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Al cumplirse los veinticinco años de actividad académica 
y empresarial del Centro de Desarrollo del Espíritu Em-
presarial de la Universidad Icesi (CDEE-Icesi) se decidió 
publicar una colección   titulada Desarrollo, Innovación y 
Cultura Empresarial, que recogiera artículos de una serie 
de distinguidos autores internacionales, con el fi n de con-
tinuar el proceso de proveer a la comunidad académica 
latinoamericana  libros,  artículos y publicaciones que 
muestren el estado del arte en las áreas propias del CDEE: 
Desarrollo del Espíritu Empresarial, Educación Empresarial, 
Creación de Empresas, Gestión de Pyme y Gestión de Em-
presas  Familiares

El segundo volumen, titulado Educación Empresarial, 
está compuesto por siete artículos: Allan Gibb propone 
un nuevo modelo educativo que desecha  la idea de que 
existe una solución “única” aplicable a todos los grupos; 
Rodrigo Varela comparte el nuevo modelo educativo  que ha 
implementado el CDEE-Icesi y que le valió la distinción de 
USASBE “2010 Global Entrepreneurship Education Award”, 
basado en el desarrollo de las competencias empresariales; 
Yvon Gasse y Maripier Tremblay presentan los resultados de 
una investigación intercultural (Canadá, Francia, Argelia, 
Colombia) que estudia el tema de la Intención Empresarial 
en estudiantes universitarios ; Fernando Dolabella y Louis 
Jacques Filion muestra la excelente conceptualización y 
operación de la pedagogía empresarial en Brasil; George 
Solomon hace un profundo análisis de las cercanías, acu-
erdos y confusiones que se dan entre  la educación para la 
creación de nuevas empresas y la educación para  el desar-
rollo de la Pyme; José Romaguera, explica cómo se puede  
implementar un proceso que genere estímulos positivos 
para la creación de empresa entre la población joven;  
Alain Fayone y Olivier Toutain ilustran cómo la educación 
empresarial tiene que ser integradora y práctica.
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Allan Gibb:  Fue profesor de Small Business Management y director de la Foundation for 
Small and Medium Enterprise Development en Durham University, de Reino 
Unido. Es mundialmente reconocido por sus enfoques muy innovadores para 
el desarrollo de la pequeña empresa. Ha sido consultor sobre pequeña empresa 
para la Comisión Europea, el Banco Mundial, ONUDI, OIT, ITC, y para los 
gobiernos de Reino Unido, Canadá, Nigeria, Malasia, Rusia y Ucrania. Ha sido 
profesor, orientador y mentor en muchísimos países alrededor del mundo. Ha 
trabajado en el desarrollo de la pequeña y mediana empresa, en la formación de 
profesores y en la formulación de políticas para la pequeña y mediana empresa 
en los países de Europa Central y Oriental. Ha publicado muchos artículos y 
reportes en las áreas de creación y desarrollo de pequeñas empresas. Fue presi-
dente del UK Enterprise Management Research Association, vicepresidente del 
International Council for Small Business and Entrepreneurship y es miembro 
de los comités editoriales de varias de las principales revistas especializadas 
en pequeña empresa.

Rodrigo Varela V.: Es actualmente el director del Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial 
de la Universidad Icesi. Fundador y director de los Congresos Latinoamericanos 
sobre Espíritu Empresarial. Representante de América Latina en varios proyec-
tos de investigación y de desarrollo en las áreas de entrepreneurship y de Pyme. 
Miembro de los Comités Académicos de Internationalising Entrepreneurship 
Education and Training (Europa), Journal of Entrepreneurship (India), Revue 
Internationale PME (Canadá), Journal of World Business (USA), Journal of 
Small Business Management (USA) y varias revistas colombianas. Tiene un 
Ph.D. en Ingeniería Química y Refi namiento de Petróleos de Colorado School 
of Mines. Conferencista, asesor y consultor internacional. Profesor visitante de 
varias universidades latinoamericanas. Ha publicado más de ciento cincuenta 
artículos científi cos y de divulgación en revistas nacionales e internacionales, 
ha escrito trece libros de texto y múltiples informes de consultoría sobre los 
innovación empresarial, evaluación de proyectos, creación de empresas, ge-
rencia de proyectos, ingeniería económica, educación empresarial, gestión de 
Pyme y varias cartillas sobre temas educativos.

los autores
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	 La Universidad del Valle le otorgó la categoría de Profesor Distinguido y la 
Sociedad Colombiana de Ingenieros Industriales y Administrativos SOCIA, le 
dio la Distinción al Mérito Educativo Alberto León Betancourt por su actividad 
académica. En 1997 fue distinguido por el diario Portafolio, principal periódico 
de Economía y Negocios en Colombia, como Mejor Profesor en Administración 
y en Ingeniería de Colombia .En el 2007 recibió la  distinción Premio Colombia 
a la Cultura Empresarial: Categoría Autores. En el 2009, el International Council 
for Small Business (ICSB)  le dio  la categoría de White L Wilford Fellow.

Yvon Gasse: Es profesor de entrepreneurship en la Facultad de Ciencias Administrativas de 
la Universidad del Laval en Quebec, Canadá, y es el director del Centre for 
Entrepreneurship and Small Business. Ocupa la Chair in Entrepreneurship and 
Innovation. Tiene un Ph.D. de Northwestern University. Es miembro del comité 
editorial de Gestión 2000, Revue Internationale de la PME, Revue Organisation, 
Journal of Small Business and Entrepreneurship y Small and Medium-Size 
Enterprise & Entrepreneur. Es Fellow de la Chartererd Administrator Corpo-
ration y recibió la distinción Wilford L. White Fellow del International Council 
for Small Business and Entrepreneuship y un Doctorado Honoris Causa de la 
University of Valenciennes de Francia. Ha publicado más de ciento cincuenta 
artículos y es autor y coautor de veintidós libros.

Maripier Tremblay: Es profesora asociada del Departamento de Administración de la Uni-
versidad del Laval. Ha estado activamente vinculada a la investigación en 
espíritu empresarial durante los últimos diez años. Ha sido autora y coautora de 
numerosas publicaciones en sus áreas de trabajo, que incluyen identificación de 
oportunidades empresariales, creatividad y formación de nuevos empresarios.

Louis-Jacques Filion: Desde 1995 es el Rogers-J.A.Bombardier Professor of Entrepreneurship 
en el H.E.C, Montreal. Recibió el Lifetime Achievement Award del Canadian 
Council of Small Business and Entrepreneurship, y el International Council 
for Small Business and Entrepreneurship (ICSB) lo distinguió como Wilford 
White Fellow. Recibió el Entrepreneurship Promotion Award del gobierno de 
Quebec y de la Federación de Cámaras de Comercio de Quebec. Es Ph.D. en 
Entrepreneurship and Systems de la Universidad de Lancaster. Tiene más de 
cien publicaciones, incluidos diversos libros, y su investigación se centra en 
los temas de procesos visionarios, creación de nuevas empresas, empresario de 
base tecnológica y sistemas empresariales. Fue profesor y director del programa 
de maestría en pequeñas empresas de la Université du Quebec à Trois-Rivières.

Fernando Dolabela: Es consultor y profesor de la Fundación Dom Cabral, del CNI-IEl 
Nacional, del CNPq y de la AED, de Brasil. Fue el creador y el coordinador 
de los más importantes programas de emprendimiento en el Brasil. Su Taller 
del Emprendedor ha sido adoptado por cerca de cuatrocientas instituciones de 
enseñanza, que con más de cuatro mil profesores atienden a aproximadamente 
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doscientos mil alumnos. Su Pedagogía Emprendedora ha sido implementada en 
ciento veintiún municipios brasileros, con diez mil profesores y cuatrocientos 
mil alumnos. Es autor de nueve libros y miembro fundador de la Red Empren-
deSur. Ha sido conferencista y profesor invitado en muchísimas universidades 
latinoamericanas.

George T. Solomon: Es el director del Center for Entrepreneurial Excellence (CFEE), de 
George Washington University, de EE.UU. Fue presidente de la United States 
Association for Small Business and Entrepreneurship (USASBE) y del Interna-
tional Council for Small Business and Entrepreneurship (ICSB); y director de la 
Office of Special Initiatives and Deputy Associate Administrator for Business 
Initiatives Education and Training en la Small Business Administration. Recibió 
del ICSB la distinción Wilford White Fellow, la distincion Justin G. Longenecker 
Fellow, el Innovative Teaching Pedagogy Award de la United States Association 
for Small Business and Entrepreneurship y el Thomas and Dorothy Leavey 
Award for Innovation in Free Enterprise Education de la Freedom Foundation. 
La Acton Foundation lo distinguió como uno de los mejores veintiocho educa-
dores en Entrepreneurship. Su amplia producción intelectual se ha focalizado 
en las áreas de espíritu empresarial y creación de empresa, gerencia de Pyme, 
políticas de Pyme, comportamiento y dinámica organizacional.

José Romaguera: Es director del Centro de Negocios del Colegio de Administración de 
Empresas de la Universidad de Puerto Rico, Recinto Mayagüez. Es Ph.D. de 
la Universidad de Durham, Inglaterra, y ha tenido experiencias educativas en 
el programa de desarrollo empresarial del MIT y en el Simposio de Educación 
Empresarial de Babson College. Fue presidente mundial del International 
Council for Small Business and Entrepreneurship y fundador de la filial de 
Puerto Rico y el Caribe. Fue decano del Colegio de Administración de Empresas 
de la Universidad de Puerto Rico en Mayagüez. El International Council for 
Small Business and Entrepreneurship le otorgó la distinción Wilford L. White 
Fellow. Ha publicado una gran cantidad de artículos y su último libro, Chispa 
Empresarial, está siendo utilizado en muchos países latinoamericanos. Su 
liderazgo mundial en el área de entrepreneurship es ampliamente reconocido.

Alain Fayolle: Es profesor de Espíritu Empresarial y Creación de Empresas en la Universidad 
de Lyon, donde fundó y dirige el Entrepreneurship Research Centre. Ha sido 
profesor visitante de Solvay Brussels School of Economics and Management , 
y profesor invitado en diversas universidades del mundo. Es editor asociado del 
Journal of Small Business Management y editor de la Revue de l’Entrepreneuriat 
and L’Expansion Entrepreneuriat. Su papel como investigador, como director 
de muchas investigaciones doctorales, como formulador de políticas y progra-
mas para el desarrollo del espíritu empresarial y como formador de profesores 
universitarios en Francia y en los países de habla francesa le ha dado un amplio 
reconocimiento internacional.

Volumen 2 • Educación Empresarial
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	 Sus publicaciones en revistas de reconocido prestigio internacional y sus libros 
en las áreas de formación y desarrollo de empresarios, intención empresarial, 
educación empresarial, políticas de promoción del espíritu empresarial son 
internacionalmente aceptados.

Olivier Toutain: Es investigador en la University Lyon III – EM Lyon y consultor empresarial. 
Tiene un Ph.D. de la University Lyon III. Ha dirigido proyectos de desarrollo y 
de creación de empresas en varios países, y ha realizado varias publicaciones en 
congresos y en revistas. Ha desempeñado un papel importante en la dirección 
de varias organizaciones sin ánimo de lucro.
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El segundo volumen de la Colección “Desarrollo, Innovación y Cultura 
Empresarial”, se ha  orientado a revisar otro tema de gran trascendencia  para 
todos los procesos orientados a la formación de nuevos líderes empresariales :  
la Educación Empresarial.

A lo largo de los años  muchas personas e instituciones han propuestos diversas  
conceptualizaciones y metodologías sobre el cómo hacer para que  a través de 
procesos formativos se logren desarrollar  los:  atributos, características,  habi-
lidades, conocimientos, competencias, etc., que  el futuro empresario  necesita, 
para poder  acometer con mayores probabilidades de éxito el proceso empresa-
rial . Este será un tema que siempre tendrá actualidad y  sobre el cual existirán 
muchísimas  orientaciones y experiencias

Este volumen está compuesto por siete artículos, altamente complementarios 
entre sí, que seguramente será de gran ayuda a la educación Latinoamericana 
sobre Espíritu Empresarial.

• El primer artículo de Allan Gibb, hace un análisis crítico de los procesos de 
educación empresarial tradicional y propone un nuevo modelo educativo 
haciendo  mucho énfasis en la necesidades de que dicho nuevo marco sea 
analizado cuidadosamente al aplicarlo a cada grupo/comunidad y que  no 
se pretenda seguir con la idea de que existe una solución “única” que es 
aplicable a todos los grupos.

• Rodrigo Varela comparte el nuevo modelo que ha implementado el CDEE – 
ICESI y que le valió la distinción de USASBE  “2010 Global Entrepreneurship 
Education Award”, en el cual se indican las competencias empresariales a 
desarrollar y reforzar, las formas educativas a utilizar, se dan recomendaciones 
pedagógicas para los cursos y seminarios y se hacen una serie de sugerencias 
para profesores. Este modelo, que también fue usado por el programa “Jóvenes 

Presentación 
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con Empresa” que el BID realizó en Colombia, es un aporte significativo a la 
realidad Latinoamericana.

•	 En el tercer artículo Yvon Gasse y Maripier Tremblay presentan los resultados 
de una investigación intercultural (Canadá, Francia, Argelia, Colombia) que 
estudia el tema de la Intención Empresarial en estudiantes universitarios, pero 
hacen un aporte sustantivo al proceso educativo al formular un modelo  para 
el proceso empresarial y evaluar una serie de creencias y valores que deben 
ser revisados por los procesos educativos.

•	 El artículo de Fernando Dolabella  y Louis Jacques Filión, muestra la excelente 
conceptualización y la gran forma operativa con la cual se ha introducido la 
Pedagogía Empresarial  en Brasil. Este innovador proceso educativo genera 
una serie grande de conceptos asociados al “sueño empresarial” que enriquecen  
los procesos educativos.

•	 George Solomon, hace un profundo análisis, a través de textos universitarios, 
de las cercanías, acuerdos y confusiones en las que los programas, los cur-
sos y los profesores caemos al hacer educación para la creación de nuevas 
empresas y para el desarrollo de la PyME. El artículo hace un llamado a que 
seamos muy claros en los propósitos de nuestras acciones pedagógicas y no 
generemos confusiones indebidas.

•	 Jose Romaguera basado en su experiencia en Puerto Rico, explica detallada-
mente cómo se puede implementar un proceso que genere estímulos positivos 
hacia la creación de empresa entre la población joven. Muchas enseñanzas 
surgen de este exitoso ejemplo.

•	 Finalmente Alain Fayolle y Olivier Toutain presentan un interesante trabajo 
que ilustra como la educación empresarial tiene  que ser integradora y prac-
tica y como se deben ir armando los diversos elementos que constituyen un 
empresario y un evento empresarial.

Como se indico en la introducción del volumen I , son  muchas las  personas 
y entidades   que contribuyen al éxito de una obra de este estilo   y por ello  debo 
expresar mi agradecimiento a todos ellos :

•	 A todos los autores que amablemente acogieron nuestro llamado y sacaron 
tiempo de sus difíciles agendas académicas para escribir sus  artículos o para 
lograr permisos de sus editores previos para replicar su publicación en esta 
colección. Igualmente debo agradecerles inmensamente por aceptar que la 
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distribución de esta colección se pudiese hacer de forma gratuita y renunciar 
a sus merecidos derechos pecuniarios por su producción intelectual.

•	 A todas las revistas y editoriales que nos autorizaron a incluir en esta colección,  
artículos y/o capítulos, que ellos ya habían publicado,.

•	 A la Universidad Icesi por todo su apoyo a todas las actividades del CDEE y 
en especial a este proceso académico permitiéndonos usar muchísimo tiempo 
para que el proyecto fuese una realidad y recursos para su publicación 

•	 A los colegas del CDEE – Icesi: Melquicedec Lozano, Ana Carolina Martínez, 
Mónica Franco, Luís Miguel Álvarez, Andres Felipe Otero, María del Pilar 
Rivera, Carolina López, Alba Tatiana Peña, Juan David Soler que una vez 
recibidas las primeras versiones de las traducciones hicieron contribuciones 
editoriales muy valiosas para darle cuerpo académico y orientación específica 
a ellas.

•	 A los traductores: Olga Lucia Bedoya, Luís Miguel Álvarez, Viviana Rodri-
guez, Nelly Manosalva, Hugo Taborda que hicieron la primera aproximación 
al español de los artículos que estaban en inglés y francés.

•	 A mis secretarias Claudia Bahamon y Diana C. Cartagena B, que ayudaron 
significativamente a los múltiples procesos de edición que se requirieron para 
llegar a este producto final.

•	 A Jaime Alexandrovich y a todo el personal de Feriva, por toda su contribución 
editorial.

Esperamos que este segundo  volumen, sea de utilidad para todos y  los motive 
a esperar los  siguientes volúmenes que harán parte de esta colección.

Rodrigo Varela V. Ph.D.

Volumen 2 • Educación Empresarial
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Introducción
Este documento mostrará que el espíritu empresarial juega un papel impor-

tante en cualquier sociedad, pero para ello será preciso revaluar los paradigmas 
que se han establecido entorno a estos aspectos. Este trabajo pretende establecer 
que dichos paradigmas dominantes y la búsqueda de su legitimización en la 
dimensión estrecha de la academia, en particular de las escuelas de administra-
ción de empresas, han impedido que sea capaz de resolver asuntos clave de la 
sociedad, particularmente en los países en vía de desarrollo. Este documento 
necesariamente llena vacíos conceptuales relacionados con el espíritu empresarial 
y retoma elementos esenciales de varios escritos del autor. El lector que desee 
ahondar en las aseveraciones hechas en este documento y ampliar sus fuentes 
bibliográfi cas al respecto, necesitará consultar dichos textos. El valor agregado 
de este documento se encuentra en la exploración de ambientes diferentes a los 
cuales se puede aplicar la metáfora del proceso empresarial.

Para tomar una posición respecto a cuál puede ser un modelo empresarial 
legítimo, el autor revisa los puntos de vista de tres fi lósofos. El primero de ellos 
es Kuhn (1962), quien en un  trabajo conjunto con Popper y con Polanyi, se 

Espíritu empresarial: 
Soluciones únicas                   
para ambientes únicos.       
¿Acaso es posible lograr           
esto con el paradigma existente?

ALLAN GIBB1

Reino Unido

1 Este es el texto editado de un documento presentado en el 51° Congreso del International Council 
for Small Business (ICSB), “Espíritu empresarial: Soluciones Únicas para Ambientes Únicos” 
Melbourne, Australia, Junio 18 – 21 2006.
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convierte en el escritor más influyente sobre epistemología en el siglo XX. Él 
argumenta que, de cierta manera, uno espera, a partir de la experiencia, que el 
progreso de la ciencia se logre fundamentalmente mediante una búsqueda hacia 
la amplia legitimización:

“Yo sugeriría que ninguna institucionalización exitosa de la ciencia (exitosa, 
desde el punto de vista de progreso científico) alguna vez ha dependido ampliamente 
de los juicios de los universitarios. El florecimiento de la ciencia en el escenario 
universitario se ha logrado persuadiendo a las mismas universidades, algunas ve-
ces con medios poco deseables, para que abandonen su forma de pensar en favor 
de aquella de la amplia comunidad externa” (Kuhl citado en Fuller 2003 p, 122).

Mary Midgeley, filósofa que escribe extensamente sobre la relación de las 
artes y las ciencias sociales  con los procesos de descubrimiento de las ciencias 
naturales, advierte sobre los peligros de ignorar los aspectos contextuales más 
amplios al explorar los fenómenos, y cita el siguiente ejemplo:

“Si se le pide a una botánica identificar una hoja, ella no solamente hace lo 
simple sino que la desglosa hasta la más mínima expresión; la pone en la centrí-
fuga y hace una lista de las moléculas resultantes. Incluso puede analizarla mucho 
más, y hacer una lista de los átomos, protones y neutrones  que la constituyen. 
Pero además de esto ella debe mirar  su estructura y considerar relaciones más 
amplias; y preguntarse, por ejemplo, de qué árbol proviene, en qué ecosistema se 
encuentra, en qué tipo de suelo y clima puede crecer, qué le pasó a la hoja desde 
que cayo del árbol. Este enfoque ‘holístico’ es tan importante y necesario como 
lo es la búsqueda atomística”. (Los mitos de los cuales vivimos, 2003 p. 29).

Richard Feynman, sin duda uno de los más importantes científicos del siglo 
pasado en su libro The meaning of it all (“El significado de todo”, 1998) subra-
ya como el progreso de la ciencia se mide por el grado en que ésta afronta los 
problemas y exhorta a la acción:

“La característica más obvia de la ciencia es su aplicación, el hecho de que, 
como consecuencia de la ciencia, el individuo tiene el poder de hacer cosas” (p.5).

Teniendo en cuenta estos puntos clave de amplia legitimización, la importancia 
del contexto y la posibilidad de utilizarlo para hacer cosas, se planteará la discu-
sión. Se introducirán para ello dos modelos de emprendimiento, uno basado en una 
caracterización del modelo dominante en Norteamérica y Europa, divulgado en el 
mundo a través de las escuelas de administración de  empresas con el apoyo de las  
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agencias de ayuda internacional y bilateral. Este modelo, que se presentará más 
adelante  haciendo un símil con una ilustración del ser humano, ha sido revisado 
en profundidad por el autor (Gibb, 2002 y 2005), y solo ciertas críticas cortas pero 
sustanciosas se expondrán aquí. Se presentará también un modelo alternativo,  el 
cual tambien ha sido explicado en las referencias antes mencionadas. El otro, que 
ya se ha usado en la práctica, es la base para el diseño de un patrón de resultados 
deseables a partir de la educación sobre espíritu empresarial, y a su vez influencia el 
diseño de programas de desarrollo docente en el sector universitario y en parte está 
influenciando el proceso de trazar los lineamientos existentes en espíritu empresarial 
en el Reino Unido.2 Ambos modelos se verán brevemente en este documento, pero 
una descripción más completa se puede encontrar en la página web del UK National 
Council for Graduate Entrepreneurship (NCGE) (www.ncge.org.uk) . El esquema 
básico de resultados de este proyecto, se describe en el Anexo 1.

Se pretende probar aquí que el último modelo es mucho más apropiado para satis-
facer las necesidades “únicas” de los diferentes ambientes, por medio de un proceso 
de evaluación de las necesidades que cubren diferentes contextos y que incluye el 
de la ideología política. También se discutirá que  asociar el espíritu empresarial a un 
modelo ideológico contextual en particular,  especialmente asociado con el capitalis-
mo, puede ser no funcional y que el proceso de transferencia del modelo dominante 
alrededor del mundo en el contexto académico de las escuelas de administración de 
empresas podría estar deteriorando la capacidad de desarrollo sostenible.

Gran parte de la presente discusión es resultado de la experiencia del autor en 
su trabajo con organizaciones muy diferentes, incluidas  universidades, en varios 
países, en las cuales ha diseñado programas de capacitación y entrenamiento 
para empresarios, ha asesorado agencias de asesoría y de formulación de políti-
cas para una amplia gama de organizaciones no gubernamentales y ha ayudado 
en procesos de reestructuración y transición en países de la antigua Cortina de 
Hierro (www.allangibb.com).

El autor está convencido de que el modelo dominante existente, si bien es 
valioso en algunos contextos, se queda corto para satisfacer las necesidades en 
gran número de áreas clave para la formulación de política, en particular:

2	 Se discutirán los modelos  de manera breve en el texto, pero existe una descripción más concreta 
en el documento de investigación del Consejo Nacional del Reino Unido para el Espíritu 
Empresarial del Graduado (NCGE), el cual se puede encontrar en la página de internet (www.
ncge.org.uk). El patrón de resultados que actualmente está siendo explorado por el NCGE se 
describe en el Anexo No. 1.
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•	 En la educación, en la cual la necesidad prioritaria parece ser el desarrollo de un 
modelo de educación empresarial, que tiene un gran atractivo en la educación 
primaria, en la secundaria y aun más en la educación superior, pero que debe 
ajustarse a las amplias metas educativas, adaptarse al programa académico, 
dar sentido de pertenencia a los profesores y permitir el diseño de un proceso 
progresivo de mejoramiento.3

•	 En contextos que no son de empresas, en los cuales es preciso enfocar el pro-
ceso empresarial en empresas sin ánimo de lucro, por ejemplo, los servicios 
sociales y de salud, la policía, el gobierno nacional y local, las organizaciones 
no gubernamentales y aun las iglesias.

•	 En individuos en general, en los cuales la necesidad es definir un paradigma 
que ayude a los individuos a sobrellevar las incertidumbres y complejidades de 
la vida, como miembros de familia, como consumidores y como trabajadores.

•	 En propietarios de pequeñas empresas, para los cuales es necesario desa-
rrollar enfoques de formación y capacitación  para su personal acordes con 
lo que ellos demandan y que sean sostenibles. El mundo de los propietarios 
de pequeñas empresas ha sido visto por mucho tiempo por la mayoría de 
la comunidad académica como algo no central al paradigma del espíritu 
empresarial (lo cual es un error, desde la perspectiva del autor, Gibb, 2002).

•	 De grandes empresas, en las cuales es necesario un paradigma que les permita 
a estas empresas reestructurse y crear redes empresariales, particularmente en 
las economías en transición.

•	 De un amplio rango de personas o usuarios internos y externos de la empresa 
(banqueros, abogados, contadores, comunicadores, legisladores, consejeros/ 
asesores, políticos), quienes necesitan un ambiente que apoye el esfuerzo 
empresarial.

•	 En diferentes ideologías y culturas, en las cuales la mayor necesidad es que 
reconozcan que la práctica del espíritu empresarial no es dominio exclusivo 
de las sociedades capitalistas.

3	 1. Programa Internacional de Educadores en Espíritu Empresarial. Ver la  pagina web www.
ncgc.org.uk.

   	 2. Documento de la Conferencia de Melbourne ICSB 2006 GIBB , AA. “Educación en Empresa 
en Escuelas y Universidades. ¿Estamos realmente cultivando la cebolla?”. Este documento 
también hace parte de la serie de documentos de trabajo NCGE.
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El documento se estructura de la siguiente manera. Primero, se plantean bre-
vemente las preguntas  por qué y dónde en el momento actual y prácticamente en 
todo el mundo ha surgido una orientación de políticas para promover la cultura 
empresarial. Esta es la cuestión clave, ya que la capacidad de responder a esta 
necesidad es el principal desafío que enfrenta el concepto del espíritu empresarial. 
Es también esta necesidad, según el autor, la que incita a encontrar soluciones 
únicas para ambientes a menudo muy diferentes. Segundo, se introducen dos 
modelos en forma breve, transformados en retratos humanos. Se discutirá la 
pertinencia de estos modelos para satisfacer las amplias necesidades antes iden-
tificadas. Tercero, habrá una exploración de las necesidades particulares que 
surgen en los diferentes contextos, tal como se describió anteriormente. En cada 
contexto se planteará cuál es el modelo más apropiado para ese contexto. Cuarto, 
en la medida que avanza la discusión también se indagará por qué  ha surgido 
el modelo dominante a partir de un  proceso de búsqueda de legitimización en 
un contexto amplio de las escuelas de administración y por qué ello ha llevado 
a un proceso de “legitimización institucional” en el sentido northiano (North, 
1990). También se discutirá el impacto negativo que crea el actual modelo de 
espíritu empresarial, particularmente en lo concerniente a su aplicabilidad en el 
contexto de economías en desarrollo y economías en transición, por haber dejado 
de lado el tratamiento de problemáticas urgentes que exigen soluciones únicas 
para ambientes únicos. Finalmente, este documento resumirá la discusión para 
un modelo de creación de empresas más amplio y posiblemente más intelectual.

El documento no retomará discusiones tradicionales en relación con las 
definiciones de espíritu empresarial. Por lo tanto no se hace hincapié, por 
ejemplo,  en los aspectos de comportamiento de las iniciativas empresariales 
que son totalmente opuestos a las definiciones de resultados de la creación de 
empresas. No obstante, ciertos aspectos se tratarán a menudo, por ser distintivos 
de ciertas “escuelas de pensamiento” y porque ellos necesitan ser relacionados 
para entender mejor lo que está pasando en el mundo. Este documento acoge 
el concepto de Schumpeter (1934), de que existen personas con mayor visión 
e ímpetu empresarial que otras. Como se ha planteado (Gibb, 1993), todos los 
individuos tienen algunas características propias del espíritu empresarial, pero 
cada uno tiene una mezcla diferente de ellas y responderá en formas diferentes 
al estímulo que brinda el ambiente, que podrá ser positivo o negativo, pero se 
puede afirmar que es posible diseñar organizaciones y ambientes que estimulen 
o reduzcan los comportamientos empresariales. Es la gente, de forma individual 
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y colectiva a través de organizaciones, la que genera la innovación. Finalmente, 
y de manera importante, se debe indicar que una  empresa es solamente uno de 
los múltiples contextos para demostrar tal comportamiento.

El amplio dictado del entorno

La retórica política, enfocada en la necesidad de crear una cultura empresarial 
en Europa, Norteamérica y muchas partes del mundo (OECD 1998, 1999, Co-
misión Nacional de Espíritu Empresarial, 2000, Comisión Europea, 1998, 1999, 
2005, DTI del Reino Unido, 1998), deriva su fuerza y urgencia de las presiones 
de la incertidumbre y de la complejidad asociadas a la globalización (Scase, 
2007). En Europa, como fiel reflejo de estas presiones, el enfoque de la política 
con respecto al espíritu empresarial –en los últimos veinte años– se ha movido 
a partir de esta dinámica, ya que la creación de empresas ha pasado de ser una 
simple fuente de trabajo, para convertirse en el motor de desarrollo encaminado 
a construir la competitividad a nivel nacional (Comisión Europea 2005). En este 
sentido, las políticas de creación de empresas europeas se basan en el estímulo 
a la innovación y en el aprovechamiento del conocimiento académico, y hacen 
hincapié en los inicios y en el crecimiento de pequeñas empresas  como con-
tribución a un mercado laboral flexible (http//:cordis.europa.eu/praxis, www.
europa-innova.org, IPPR, 1998). Una manifestación principal de esta sinergia 
es la presión que ejerce la  empresa sobre el sistema educativo para que provea 
una fuerza de trabajo que sea más flexible, creativa, buscadora de oportunidades, 
motivada hacia el logro y capaz de tomar iniciativas. Estas presiones, a su vez, 
se derivan de la re-estructuración de las empresas en los años ochenta y noventa 
y de la búsqueda de modelos “flexibles” de gestión empresarial, que incluyen 
subcontratación, redes empresariales y reducciones para hacer las organizaciones 
más livianas (Bergrenn, 1988; Ashkenas, 1999; Gibb, 2000). Estos cambios están 
asociados con el crecimiento de nuevas modalidades y opciones en los contra-
tos laborales, cambios  de trabajo que requieren  movilidad geográfica y social, 
movilidad ocupacional y de trabajo  y periodos de auto-empleo. 

Teniendo en cuenta este entorno, surge la discusión para la creación de una 
fuerza de trabajo con mayor iniciativa empresarial, capaz de auto-dirigirse, e 
identificada con la mentalidad de aprendizaje a largo plazo (Peck y Rutherford, 
1996; Rajan et al., 1997). En el Reino Unido, por ejemplo, con casi la mitad de 
la población elegible que va a la universidad, un título universitario por sí mismo 
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ya no es visto como un tiquete para la vida sino simplemente como un tiquete 
de entrada al mercado laboral. De otro lado, también ha habido presiones por 
parte de los gobiernos para dar un mayor énfasis a la habilidad de los individuos 
de buscar su propia respuesta al mercado laboral flexible y a las necesidades 
asociadas de búsqueda de seguridad, en lugar de acogerse al apoyo público, lo 
cual se ha reflejado en cambios en las mesadas pensionales, en los  sistemas de 
seguridad social, el cuidado de la salud y la educación.

En resumen, el interés de la política en iniciativa empresarial parece responder 
actualmente a las demandas que la competitividad global está haciendo sobre  
las estructuras de gobierno, organización y  estilo de vida de la sociedad como 
un todo, tal como se muestra en la Figura 1.

Todo esto se traduce en una retórica política que se enfoca en la necesidad de 
equipar a los individuos con habilidades empresariales propias para afrontar los 
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Figura 1: Presiones que moldean “la sociedad empresarial”.

Respuesta del Estado y de la sociedad
•	 De regulación
•	 Privatización
•	 Mercados en servicios públicos
•	 Protección ambiental
•	 Amplio cambio tecnológico
•	 Productos y mercados diferenciados
•	 Altas tasas de divorcio
•	 Familias de padres solteros
•	 Grupos de presión
•	 Tensiones religiosas
•	 Reducción en la seguridad total y en el 

bienestar
•	 Incentivos para auto-ayuda

Respuesta organizacional
Reestructuración y reducción de per-
sonal.
Crecimiento de la empresa en cuanto a 
las organizaciones en red.
Organizaciones menos jerarquizadas.
Mayores horas de trabajo.
Mayor responsabilidad en la admi-
nistración.
Cadenas de oferta / valores.
Movilidad de inversión global.
Empresa basada en el conocimiento.
Alianzas estratégicas
Responsabilidad social corporativa.
Activo de valor intangible.

Respuesta individual
Más alto estrés
Más empleo por contratos
Menos certeza en la carrera
Más contratos a medio tiempo
Menores recompensas garantizadas.
Más alternativas
Retiro temprano y multicarreras.
Menor costo de oportunidades de 
negocio propio.
Ocupaciones de portafolio.
Mayor movilidad geográfica y ocu-
pacional.
Más diversas relaciones / responsabi-
lidades sociales
Manejo de seguridad financiera propia.
Manejo de mayor crédito y de capital 
propio.

Presiones globales
La revolución de las TIC.
Reducción de barreras para empresas 
internacionales
Universalidad del idioma inglés.
Viajes
Estandares internacionales
Desarrollo sostenible / conservación.
Movilidad de capital internacional.
Terrorismo.



Desarrollo, innovación y cultura empresarial22

niveles crecientes de incertidumbre y complejidad en sus vidas personales y en 
su trabajo, que incluyen la capacidad para diseñar organizaciones de todo tipo 
(públicas, privadas y ONG) y de esta forma  apoyar un comportamiento empre-
sarial efectivo. También se ha postulado (Gibb, 1999) que este desafío responde 
a la necesidad de enfrentar una serie de situaciones con las capacidades que se 
necesitan para sobrevivir en lo  personal, en lo organizacional y en lo societal, 
como se describe a continuación: 

Capacidades individuales de iniciativa empresarial

•	 Para demostrar un amplio rango de habilidades de iniciativa empresarial.

•	 Para comprometerse activamente en procesos de aprendizaje de espíritu 
empresarial.

•	 Para demostrar una fuerte inteligencia emocional.

•	 Para tener empatía con los valores empresariales y el mundo del empresario, 
y motivarse con ello.

Capacidades empresariales para trabajar en las organizaciones

•	 No solo para trabajar efectivamente en la empresa, sino para diseñar y de-
sarrollar nuevas empresas de todo  tipo dentro de ella y estar en capacidad 
de abrir nuevas empresas independientes.

•	 Para administrar el desarrollo organizacional con espíritu empresarial de 
forma que se generen procesos de  apertura, de crecimiento  y de  interna-
cionalización.

•	 Para manejar efectivamente las relaciones con los grupos de interés de la 
empresa en condiciones dinámicas.

Capacidades empresariales sociales

•	 Para administrar socialmente un mundo de vida empresarial, caracterizado 
por altos niveles de incertidumbre y complejidad en contextos de trabajo, 
familia y comunidad.

•	 Para desarrollar sensibilidad hacia “formas de hacer cosas” en diferentes 
culturas y rebasar límites convencionales.

Con base en las capacidades antes indicadas se hará la evaluación de los 
distintos modelos de desarrollo empresarial. 
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Dos modelos de desarrollo del empresario

Modelo 1 -  El modelo tradicional de la escuela de negocios.

El autor ha revisado considerablemente y con cierta profundidad (Gibb, 2002) 
el concepto de espíritu empresarial tal como se enseña en Europa y Norteamérica, 
en particular el dominio “institucional” del modelo de escuelas de administración 
de empresas de Estados Unidos (Brush et al., 2003), que se aplica también  en 
muchas partes del mundo. Este modelo se caracteriza, como el modelo “conven-
cional”, por la observación de lo que se está enseñando (Levie, 1999; Mason, 2000; 
Gartner y Vesper, 1994; Kuratko, Efmd, 2004), y está fuertemente influenciado por 
la literatura de la historia económica combinado con  el enfoque que las escuelas 
de administración  tienen de las grandes corporaciones, y fundamentalmente 
centrado en la administración de empresas con fines de lucro. Este modelo se 
presenta en la Figura 2 en forma de ilustración.4

4	 Un análisis más completo de los dos modelos se da en Gibb, A.A. Creación de La Universidad 
de Espíritu Empresarial ¿Necesitamos un modelo diferente de emprendimiento?,  en Fayole A.
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Figura 2: Modelo 1: El modelo dominante que se está enseñando
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Se mostrará que este modelo es bastante inapropiado para satisfacer los retos 
establecidos anteriormente, por una serie de razones que se explicarán, pero de 
él hay cosas recuperables que se describirán a continuación: 

•	 El corazón heroico schumpeteriano representa una asociación muy fuerte 
con  altos niveles de innovación, tecnología, tamaño y crecimiento. Esto da 
como resultado el negar el hecho de que muchas personas auto-empleadas, 
independientes y dueñas de pyme muestran altos niveles de comportamiento 
empresarial, pero no desean crecer. Además, esto crea la imagen de que es 
difícil concretar la iniciativa empresarial y por consiguiente es privilegio de 
unos pocos casos excepcionales. Es la visión heroica del empresario exitoso 
en lo económico y en lo comercial.

•	 El vientre simboliza la importancia dada al plan de empresa. Esto es, sin lugar 
a dudas, una metáfora errónea del espíritu empresarial. Hay pocos indicios de 
que los planes de empresa se inventaron por los empresarios, pero se sabe que 
estos son ciertamente el producto de bancos, contadores y otros proveedores de 
servicios profesionales, y que reflejan, la cultura de su mundo en búsqueda de 
la transparencia y el orden. Tampoco existe un consenso universal en cuanto 
a la relación entre los planes de empresa de este tipo y el éxito (Hannon y 
Atherton, 1998). Un grupo creciente de investigadores (Sarasvathy, 2001 y 
2003) da crédito al punto de vista de que lo más importante en la iniciativa 
empresarial es la capacidad de llegar al nicho de mercado, ajustarse de manera  
flexible a lo que se aprende de este y en particular a lo que se aprende por 
interacción con las necesidades reales de los clientes mientras se piensa de 
forma estratégica.

•	 Los ojos representan el “enfoque”. En la mayoría de las escuelas de adminis-
tración de empresas el espíritu empresarial se enmarca en este contexto. Esto 
debilita considerablemente el potencial de aplicación del modelo empresarial 
en contextos que no están orientados únicamente a la producción de utilidades, 
por ejemplo, en servicios públicos, tales como salud, educación, servicios de 
ayuda social, el gobierno local y la policía, o en aquellos en que distorsiona 
el foco de la actividad (por ejemplo, el punto de vista de los rectores de co-
legios y de los profesionales en general en el servicio de salud, ambos como 
empresarios). 

•	 El cabello alude el enfoque limitado al estimular y practicar un amplio rango 
de comportamientos de creación de empresas y de inculcamiento de los valores 
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empresariales. Solamente un conjunto muy limitado de herramientas peda-
gógicas parece ser aplicable en líneas generales (con algunas excepciones), 
principalmente en estudios de casos, conferencias, proyectos y visitas, con 
alguna capacitación en habilidades (por ejemplo, en presentaciones). El punto 
de vista de Harvard de la enseñanza en espíritu empresarial, el cual tiene un 
amplio impacto, está altamente enfocado en los estudios de casos (Escuela 
de Negocios de Harvard, 2005). Además, los comportamientos de iniciativa 
empresarial, las habilidades y atributos, alimentados por una gran variedad de 
pedagogías bien diseñadas y la exposición a la experiencia, son seguramente 
los componentes esenciales para que el estudiante sea capaz de “sentir”  o 
comportarse como una empresario. De igual manera, estas estrategias se cons-
tituyen en elementos clave para la creación de valores de espíritu empresarial 
a través del aprendizaje (Gibb 2002, Mantzavinos, North  y Shariq).

•	 El cerebro significa la información analítica que se ha cargado. La cultura de 
las organizaciones, particularmente la de las escuelas de administración en 
las cuales se enseña en espíritu empresarial, se deriva principalmente de un 
modelo académico y corporativo  institucionalizado que da valor al orden, a la 
formalidad, la transparencia, el control, la responsabilidad de los resultados, al 
procesamiento de la información, la planeación, la toma racional de decisiones, 
la demarcación clara, las definiciones y responsabilidades (Anexo 2). Esto está 
sustentado por la noción del rigor analítico dentro de una “disciplina” particular, 
la cual ha conducido a más de un toque de positivismo en la mayoría de las 
investigaciones sobre espíritu empresarial. Esto contrasta de forma sustancial 
con la relación personal, informal, orientada hacia la creación de confianza 
hacia la toma de decisiones intuitivas y de cierta manera genera un cruce 
entre los valores asociados y el mundo “del sentir caótico” y desorganizado 
del empresario, tal como se explica en el Anexo 2. En una cultura ajena a este 
pensamiento, el tratar de implementarlo en los grupos de interés impedirá la 
creación de  empatía con los valores del espíritu empresarial. Existe, en cualquier 
caso, una evidencia creciente de que hay una relación muy cuestionable entre 
la toma de decisiones efectivas, la cantidad de información buscada y el grado 
de deliberación consciente (Dijketrhuis et al., 2006).

•	 La boca representa la ingesta y la entrega de conocimiento explícito. El 
sistema de educación formal, en general, se concentra en la entrega de cono-
cimiento explícito, que se define como conocimiento que ha sido codificado 
y está ampliamente disponible y accesible. Esto contrasta notoriamente con 
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la noción de conocimiento tácito (experimental) (Polanyi, 1983), definido 
como aquel que puede ser usado por los individuos en la toma de decisiones, 
pero que no está formalmente codificado. En realidad no existe una división 
clara entre ambos tipos de conocimiento, ya que los individuos adquieren el 
conocimiento a través de la experiencia y pueden crear marcos heurísticos que 
fundamentan las reglas de decisión, que puede parecer meramente intuitivas 
(Selden, Tinsley & Fletcher 2004).

	 Un enfoque basado solamente en conocimiento explícito como eje del apren-
dizaje es un peligro ya que aleja a los aprendices del significado que se le da 
al conocimiento adquirido en la comunidad de la práctica (Wenger, 1998). 
Esto es una forma de recordar que el conocimiento per se no es aprendizaje 
sino que se convierte en conocimiento cuando se interioriza en el individuo 
a través de un proceso de aplicación o pensamiento. También han discutido 
este autor y otros (Gibb, 1997; Fuller y Lewis, 2002) que el mayor campo de 
aprendizaje para el empresario es establecer relaciones e interdependencias 
con los grupos de interés y que este aprendizaje se busca de manera práctica 
mediante los procesos de solución de problemas, el aprovechamiento de las 
oportunidades, la experimentación y el hacer cosas, el cometer errores, copiar 
cosas y, sobre todo, “haciendo”.

	 Finalmente, queda el problema de la práctica.  Gran parte del aprendizaje 
empresarial puede ser visto como un proceso de ensayo y error y de mejora-
mientos incrementales.  Este punto de vista coincide con una visión neuroló-
gica de la manera como el cerebro codifica y desarrolla su memoria a largo 
plazo (Kandell, 2006). De hecho, parece que existiera poca disposición en el 
pensum académico del sistema educativo formal, en particular en la educa-
ción superior, para aprender a hacer (y acerca de ese hacer) mediante el uso 
de procesos de práctica repetida y revisión constante.  En vez de evaluar los 
resultados como un producto final (una pieza de trabajo), se debería evaluar 
cómo un estudiante se mueve o se desempeña en la práctica. 

•	 El brazo alude a la segmentación del conocimiento administrativo en bloques 
funcionales de gestión (tales como mercadeo, finanzas, desarrollo de recursos 
humanos). El problema mayor,  sin lugar a dudas, radica en la forma como se 
codifica el conocimiento explícito.  El trabajo académico es una fuente mayor de 
tal codificación.  En el campo de la administración de empresas el conocimiento 
está organizado en bloques y paradigmas aceptados propios de las ciencias eco-
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nómicas y otras ciencias sociales, que atentan contra la iniciativa empresarial, 
pues estas están inmersas meramente en paradigmas funcionales de educación 
propios de la administración de empresas (para una crítica mucho más amplia, 
ver Ghoshal, 2005 y Mintzberg, 2004).  En líneas generales, el conocimiento 
no se codifica en términos de cómo surge de relaciones de aprendizaje o pro-
blemas de desarrollo o procesos de la organización, que sin lugar a dudas es 
el contexto para el aprendizaje empresarial. Las escuelas de administración de 
empresas que actualmente dominan la enseñanza y la investigación sobre espíritu 
empresarial son las grandes responsables de este fenómeno.  Los bloques fun-
cionales controlan la organización de las escuelas, su investigación y su agenda 
de publicaciones, el foco de sus publicaciones y por lo tanto, la transmisión del 
conocimiento y al valor que se le da.

•	 En contraste, la esencia del mundo de la vida empresarial es la administración 
holística y la capacidad constante de “sentir” la organización como un todo 
integrado. El aprendizaje en espíritu empresarial se adquiere sobre la base del 
“cómo hacer” y del “qué necesito saber” dominado por los procesos de apren-
dizaje descritos anteriormente (Gibb, 2002 a).  La mayor parte del aprendizaje 
surge de desarrollar la organización y del manejo o administración de las rela-
ciones sobre una base del día a día con grados contingentes de incertidumbre 
y complejidad.  Pocos de los modelos existentes, en contraposición, parecen 
enseñar cómo aprender a manejar los grupos de interés.  Ellos también pati-
nan en la administración de relaciones sobre la base de la confianza, el juicio 
personal y “el saber con quién”, los principales ingredientes empresariales.  
Se ha postulado, que la verdadera firma empresarial es una organización de 
aprendizaje altamente permeable y capaz de recolectar el conocimiento de 
todos los grupos de interés internos y externos a la organización (Gibb, 2002a, 
Harrison y Leitch, 2005).

•	 El otro brazo representa el enfoque de la creación de la nueva empresa como 
la experiencia empresarial clave.  Este enfoque, que a menudo involucra el 
uso de proyectos, es de gran valor cuando se asocia el aprendizaje con  los 
procesos de desarrollo de nuevas empresas.  Si, por otro lado, el enfoque se 
enseña dentro de un conjunto de disciplinas funcionales alrededor de un plan 
de empresas, el impacto sobre la creación de empresas se puede cuestionar.  
La creación de una nueva empresa no es el único enfoque que existe para el 
espíritu empresarial.
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•	 Las piernas representan la aventura corporativa y la pequeña empresa.  La 
mayoría de los programas de formación de empresarios orientan sus cátedras al 
uso del espíritu empresarial en grandes corporaciones. Un tema común es aquel 
de la apertura de nuevas empresas intracorporativas que incluyen la creación 
de empresas independientes (spin-outs) y división de empresas dentro de la 
compañía (spin-offs), a menudo utilizando adaptaciones de nuevos modelos 
empresariales. En una perspectiva más amplia de gestión de empresarios 
corporativos, pueden enfocarse al liderazgo, a la innovación, al cambio de 
cultura de las organizaciones y mucho más recientemente al desarrollo de las 
relaciones con el cliente.  Parece que se le presta menos atención al asunto 
más amplio del diseño de las organizaciones empresariales y se le da mucha 
atención a los temas de subcontratación, integración y alianzas estratégicas.

	 Una pequeña empresa o un módulo de empresa familiar aparecen en muchos 
casos, pero como se anotó anteriormente, a menudo parecen diferenciarse de 
la conceptualización más amplia de espíritu empresarial. La administración de 
una pequeña empresa, por ejemplo, no siempre aparece en las clasificaciones 
de programas de enseñanza de espíritu empresarial en los Estados Unidos, 
lo cual genera una influencia  muy importante en lo que se enseña sobre el 
espíritu empresarial a nivel internacional.  A partir de un análisis de las ofertas 
de programas académicos disponibles, se puede inferir que lo que se enseña 
bajo la etiqueta de empresa pequeña es simplemente la utilización de las he-
rramientas funcionales de la gerencia, en un contexto de pequeña empresa a 
veces sin adaptación a dicho contexto. Es difícil determinar si se consideran  
aspectos holísticos más amplios como la relación entre el mundo en que vive 
el propietario de la pequeña empresa y la actividad empresarial, sin lugar a 
dudas el  eje central para el éxito de una pequeña empresa (Gibb, 1997)  

•	 Los pies representan los proyectos. Muchos consideran  que el aprendizaje por 
proyectos es clave en la formación de empresarios, por lo cual muchas escuelas 
de administración de empresas lo introducen en su pensum académico.  Los 
estudiantes pueden analizarlos sobre una base individual o grupal y pueden 
tomar la forma de un estudio de caso, una asesoría de cierta manera disfraza-
da (con referencias académicas) a la exploración de un concepto académico 
particular en un contexto de pequeña empresa ( a menudo en crecimiento), 
por ejemplo, la aplicación del modelo de estrategia de Porter (Porter, 1985). 
Sin embargo no es claro si el enfoque del proyecto está allí porque este ofrece 
una simulación de la administración de un proceso de creación de empresas 
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o si es meramente un intento para relacionar la teoría con la práctica.  Un 
asunto importante aquí entonces, difícil de explorar solamente con las des-
cripciones de los programas, es el grado en el cual se construye el proyecto 
como una experiencia empresarial para el estudiante, diseñado para estimular 
los comportamientos empresariales y crear empatía con el mundo real del 
empresario.  La impresión del autor, desde la perspectiva de un evaluador 
de diferentes programas académicos en escuelas de creación de empresas, 
por estar familiarizado con el trabajo de un gran número de escuelas, es que 
gran parte de la actividad del proyecto se queda corta en esta expectativa. Así 
como un curso en espíritu empresarial puede ser enseñado en una forma no 
empresarial, la experiencia de un proyecto también puede ser no empresarial.

	 Puede que existan “bases” modulares especiales adicionales sobre los cuales 
se fundamentan los programas académicos en creación de empresas, de los 
cuales se pueden establecer inferencias tales como las perspectivas de espíritu 
empresarial, que incluyen: consultoría, exportación, finanzas empresariales (o 
mercadeo, u operaciones), administración de recursos humanos y de manera 
creciente, actividad empresarial social.

•	 El contexto es por lo general, de manera individual o de carácter sustancial, 
el del “modelo de mercado”. Existe el riesgo de que al desarrollar el espíritu 
empresarial se excluyan una variedad de opciones diferentes y se suponga 
que solo las condiciones del mercado del capitalismo institucional estimulan 
el desarrollo del  espíritu empresarial en diferentes contextos. A continuación 
se confrontará este punto de vista. Los intentos para crear rápidamente un 
ambiente de mercado en muchas economías en transición han conducido a 
mayores problemas por la pérdida del norte  empresarial e incluso ha llevado 
a la violación de normas sociales.

Conclusión

Por las razones enumeradas, el autor ha denominado el modelo anteriormente 
mencionado de “preferencia revelada” como tipo Frankenstein. Este remoquete no 
quiere decir que estemos denigrando de la creación de Shelley; solamente indica 
que el modelo, al igual que ese personaje, se ha ensamblado a partir de un con-
junto de partes que pueden no abarcar la esencia del todo. Estas partes reflejan los 
enfoques tradicionales de la formación de empresas, la preponderancia de ciertas 
disciplinas en el desarrollo de teorías y de manera importante lo que las escuelas 
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de empresas ya saben y la cultura en las cuales operan. Como resultado se tiene  
este modelo ensamblado, que apreciado desde el punto de vista holístico se puede 
considerar una distorsión. Hay, sin lugar a dudas, un énfasis excesivo en el plan 
de empresa y en los aspectos heroicos de la tradición empresarial, particularmente 
lo último, lo cual motiva que ciertas políticas se enfoquen en las empresas en 
crecimiento y las nuevas empresas de alta tecnología. El contexto dominante es 
el de actividades fundamentalmente orientadas al lucro; la cultura es la de las 
organizaciones corporativas, el ámbito pedagógico es estrecho y sobreenfocado 
en casos.  La organización del conocimiento es más de naturaleza funcional que 
relacionada con las etapas de desarrollo de la organización. Hay pocos indicios, 
en general, de que el trabajo por proyectos esté especialmente diseñado para 
mejorar las habilidades empresariales y la disposición de los estudiantes.

A continuación se sugiere un modelo alterno que trata la mayor parte de los 
asuntos mencionados anteriormente.

Modelo 2  - Hacia un modelo de generación de iniciativas 
empresariales más amplio en la sociedad

Al definir el espíritu empresarial en términos de los comportamientos, las 
habilidades y los atributos que se necesitan para responder a los problemas y 
oportunidades en el campo social más amplio, junto con el reconocimiento de 
que ellas generarán formas contingentes diferentes, fortalecerán la conducta 
empresarial y el diseño organizacional, ello exige una perspectiva conceptual 
más amplia que aquella de la economía de mercado. Un marco conceptual más 
apropiado podría ser el de la teoría institucional (North 1990) con su distinción 
entre “instituciones” (“formas de hacer cosas”, formal e informalmente) y or-
ganizaciones en las cuales se pueden materializar estas prácticas. Este enfoque 
adiciona una dimensión altamente crítica a la evaluación de los procesos de de-
sarrollo del mercado y genera otras formas de organizar los intercambios por el 
entendimiento de métodos (formales e informales) de hacer y valorar las cosas, 
tal como se discutió en la sección anterior. Se mostrará que la fortaleza de esta 
perspectiva conceptual es de su propiedad para tratar con organizaciones de todo 
tipo, y no sólo con las empresas con ánimo de lucro. Este modelo también sirve 
como un instrumento para recordar la importancia de la cultura, de los valores y 
de los comportamientos, su interrelación con marcos reguladores formales y con 
la forma en que las asimetrías del poder en la sociedad pueden llevar a concep-
ciones dominantes corporativas y burocráticas de hacer las cosas.
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El “modelo” alternativo sugerido aparece en la Figura 3, que  busca dar 
solución a algunas de las deficiencias  que se han identificado en el modelo 
convencional. 

Figura 3: Modelo 2 – Hacia un concepto más amplio del emprendimiento.
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•	 El corazón representa los “valores”. Se afirmó anteriormente (Gibb 2002) 
que la verdadera esencia de una sociedad creadora de empresas, en el sentido 
institucional, es el compartir y el tener empatía y simpatía con ciertas formas 
de hacer, organizar, sentir, comunicar, entender, pensar y aprender cosas 
(Gibb, 2002a), como se plantea especulativamente en el Anexo 3. Es, sin 
lugar a dudas, alrededor de este ambiente donde surge una sociedad innova-
dora y buscadora de oportunidades. Esta es la base de la “estructura mental 
creadora de empresas, que se constituye en elemento principal de retórica de 
los creadores de las políticas empresariales”.

•	 El vientre representa lo estratégicamente intuitivo. Existe evidencia creciente 
que apoya el punto de vista de que el pensamiento estratégico y la orientación 
estratégica son los atributos claves de la iniciativa empresarial (Gibb & Scott, 
1985; Haahti, 1989; Atherton, 1997; Courtney, Kirkland y Viguerie, 1999). El 
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pensamiento estratégico involucra una mezcla dinámica: evaluar el futuro para 
todo tipo de organización y determinar cómo se puede materializar; analizar 
constantemente los eventos y su impacto potencial en la organización con el 
método “qué pasa si” y definir a partir de ello estrategias; ver esto  siempre 
a través de los ojos de los grupos de interés; buscar la forma de optimizar el 
futuro para el cliente y para los grupos de interés; hacer un análisis constante 
del ambiente relevante; tener un claro conocimiento en cualquier momento 
del estado de la organización y de sus fortalezas y debilidades. Se reconoce 
en las principales líneas del pensamiento administrativo que con el mayor  
nivel de incertidumbre que enfrentan la mayoría de las organizaciones, el 
concepto de planeación estratégica está sufriendo una gran transformación 
para convertirse en un instrumento más flexible y de hecho más empresarial 
(Courtney, Kirkland y Viguerie, 1999).

	 No se trata de negar que existe un papel para la planeación en las organiza-
ciones, pero esto puede incluir un amplio rango de significados diferentes  (no 
siempre reconocidos en la investigación). Por ejemplo, puede significar un 
proceso de elaboración de presupuesto anual, o la planeación de un proyecto o 
evento nuevo, o un proceso de creación de escenario estratégico, o una planea-
ción  empresarial genérica a varios años. La mayoría de los empresarios, bien 
sea informal o formalmente, se comprometen con las dos primeras  categorías. 
Muchos también “planearán” eventos y pensarán en forma estratégica (Gibb 
& Scott, 1985) sin comprometerse con documentos escritos. Relativamente 
pocos se comprometerán con la cuarta categoría, a no ser que estén preparando 
un plan para una mayor inversión,  para la fusión o para la adquisición de 
recursos o para la venta de la empresa.

•	 La cabeza representa el rico crecimiento de comportamientos, atributos y 
habilidades empresariales. Actualmente existe acuerdo considerable en cuan-
to a comportamientos, atributos y habilidades clave asociados a la persona 
con  iniciativa empresarial (ver Anexo 4).5  La literatura sicológica ofrece un 
apoyo al vínculo entre las formas en la cual la gente aprende y los valores y 
creencias mencionados anteriormente (Mantzavinos et al., 2003). La clave 
para enfocarse en estos valores en contextos de enseñanza-aprendizaje radica 

5	 Estos no son sinónimos de aquellas características identificadas en la literatura “rasgo” que 
sigue  Mclleland.
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en el uso de una amplia variedad de pedagogías cuidadosamente diseñadas. 
(Gibb, 2002 a). Existe una larga historia de simulaciones y juegos didácticos 
diseñados para estimular atributos de iniciativa empresarial, basados en gran 
parte en los primeros trabajos de McClelland y Winter (1969) y de Spencer 
(1983), que indudablemente podrían aún ser el núcleo de un verdadero pro-
grama de enseñanza de espíritu empresarial. A continuación se verá cómo la 
creación de espacios, el fomento de las capacidades y el diseño de incentivos 
para desarrollar el espíritu empresarial se encuentran en el corazón del diseño 
efectivo de una empresa.

•	 La estructura mental representa la inteligencia emocional. La importancia de 
las emociones por la manera como estas influencian el pensamiento, las formas 
de ver las cosas y de comunicarlas y, de hecho, de organizarlas, está generando 
mucho interés académico, pero de cierta manera controversial (Goleman, 1996; 
Dulawitz, 2000; George, 2000; Kristjansson, 2006), y parece central para en-
tender la dicotomía planteada en el Anexo 2 y mencionada anteriormente.  La 
administración de las emociones, con énfasis en la concienciación emocional 
propia, traducida en el manejo y en la canalización de las emociones en forma 
productiva, en la capacidad de leer las emociones de otros y su impacto en las 
comunicaciones y acciones, y en la habilidad para utilizar positivamente ese 
conocimiento en el proceso administrativo es indudablemente el eje central 
de la administración exitosa de las relaciones de redes. Este aspecto es muy 
importante para el investigador académico y para el profesor porque le permite 
entender cómo y con quién se comunica, de dónde vienen las respuestas, cómo 
está afectado el empresario por los sentimientos que yacen detrás de los valores 
identificados anteriormente. Se puede especular que la mayoría de los problemas 
que tienen las burocracias con los empresarios se originan en la falta de empatía 
y en la debilidad de su inteligencia emocional.

•	 Los ojos representan la visión del “estilo de vida”. Esta visión surge de la 
discusión preliminar de las presiones de las empresas y de la sociedad a nivel 
global, que generan impacto sobre una amplia gama de personas en circuns-
tancias personales y organizacionales muy diferentes, que necesitan manejar 
las incertidumbres y complejidades como punto básico de aproximación al 
proceso empresarial.

	 Lo que se ha nombrado anteriormente como el modelo tradicional de ense-
ñanza de espíritu empresarial ya ha sido puesto en tela de juicio por estar 

Volumen 2 • Educación Empresarial



Desarrollo, innovación y cultura empresarial34

demasiado orientado a las empresas con ánimo de lucro. Aún existe un vínculo 
claro entre la vida de los empresarios independientes y la búsqueda de las 
conductas  empresariales (Gibb, 2000), y este vínculo se puede tomar como 
un punto de partida para demostrar que muchos aspectos de la vida empresa-
rial son compartidos por un amplio número de personas externas al contexto 
de las empresas con ánimo de lucro. Muchas personas se enfrentan a los 
aspectos clave de este “mundo”, tales como la capacidad de ser propietario, 
la responsabilidad, el compromiso necesario para ver a través de las cosas,  
la exposición diaria a la incertidumbre, la necesidad de tomar iniciativas, el 
egoísmo, la flexibilidad del trabajo, el trabajo arduo y por largas temporadas, 
la presión para responder directamente a los clientes.  

•	 La boca, representa la capacidad de digerir y asimilar los hechos basados en 
la experiencia. La adquisición de conocimiento basado en la experiencia y la 
habilidad para asimilarlo, es indudablemente un elemento clave del ímpetu 
empresarial. Los escritos de Lave y Wenger (1991) sobre la importancia del 
aprendizaje localizado subrayan esto. En términos pedagógicos, en un programa 
de espíritu empresarial el desafío es el de maximizar la oportunidad para el “uso 
práctico” del conocimiento adquirido, simulando para ello el mundo del apren-
dizaje del empresario mediante procesos de aprendizaje de hacer, copiar, etc... 
De igual forma, el uso de marcos heurísticos de referencia, está en la esencia 
de la capacidad del empresario para tomar decisiones intuitivas claras.

•	 Los órganos de los sentidos representan el aprendizaje conativo, cognitivo y 
afectivo. El eje central de los enfoques de las universidades para el aprendizaje 
(y de hecho, sin ninguna discusión en la educación como un todo) es el de la 
cognición con énfasis en la recepción del conocimiento, del reconocimiento, 
del juicio y la manera de recordar las cosas. No obstante, se puede aseverar 
(Ruohotie y Karanen, 2000) que la clave para el aprendizaje en la formación 
de empresarios radica en un enfoque de los aspectos conativos y afectivos del 
proceso de aprendizaje. El desarrollo afectivo se encuentra relacionado con 
la respuesta del sujeto, lo que le gusta o lo que no le gusta y sus sentimientos, 
emociones y estados de ánimo. El desarrollo conativo abarca la fuerza activa 
para darle sentido a  algo (motivación, compromiso, impulso y lucha). La 
experiencia del autor en el trabajo con empresarios independientes ratifica la 
importancia del rol que juegan los sentimientos en el proceso de aprendizaje 
(“¿quién crees que eres tú para estarnos diciendo esto?” y “¿qué tiene que ver 
esto con mi empresa?).
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•	 El brazo describe la administración holística. El desafío para los empresarios de 
empresas independientes es administrar una  empresa como un todo integrado, 
en el que “la necesidad de saber” surge de los problemas del desarrollo y de las 
oportunidades de la empresa. Se puede debatir que esta propuesta es de hecho 
común al desarrollo de todo tipo de organizaciones. El reto es, entonces, el 
de ver y organizar el conocimiento con base en los procesos de desarrollo de 
la organización, algo diferente a organizar las variables de entrada alrededor 
de los paradigmas funcionales convencionales. En lo relacionado con la su-
pervivencia de una organización en sus primeros años el objetivo podría ser, 
por ejemplo, anticiparse a los problemas que podrían conducirnos al fracaso 
y  de paso “presentarnos” el conocimiento de tal forma que le permita a la 
comunidad involucrada en una  empresa poder anticiparse a los problemas de 
desarrollo antes de que estos ocurran y tomar una acción remedial (Gibb, 2002 
a).6 El principal desafío académico que se enfoca en la solución de problemas 
es el de construir conceptos surgidos de la práctica.

	 Esto significa que los investigadores en espíritu empresarial deben buscar 
nuevas formas de codificar el conocimiento con base en procesos de desarro-
llo de empresas y organizaciones, más que a través de bloques funcionales 
convencionales.7

•	 El brazo significa la relación de construcción de confianza. Esta es una tau-
tología que sirve para plantear que en cualquier tipo de empresas y  en cual-
quier tipo de contexto ello se hace a través de la gente. El autor ha postulado 
(Gibb, 1997) que una de las capacidades del empresario es la de aprender 
de las relaciones con los grupos de interés y educarlos –mostrándoles su  
futuro– , elemento clave para construir una empresa exitosa y así solidificar 
relaciones basadas en la confianza, por lo cual lucha el empresario. Mirar 
las organizaciones como polos para crear relaciones personales y focos de 
desarrollo basadas en la confianza es indudablemente el factor clave para 

6	 Cuando el autor trabajaba como capacitador nacional para el servicio de asesoría de pymes en 
el Reino Unido sostuvo que cualquier consejero/ asesor que no pudiera brindar al menos quince 
razones sobre por qué las pymes tienen dificultades en los primeros años, no debería trabajar 
en este ente.

7	 Sostiene el autor que si las escuelas de negocios se hubieran dedicado a enseñar empresas in-
dependientes, estas nunca hubiesen buscado organizar el conocimiento de la forma como estas 
lo tienen organizado.
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una sociedad empresarial (Fukuyama, 1995). Es también fundamental en un 
contexto de empresas el formular y crear un escenario para el desarrollo de 
la empresa limitado por las regulaciones formales y orientado a  la reducción 
de los costos de transacción. La clave de este enfoque es identificar lo que el 
individuo necesita saber de cada grupo de interés en cada etapa de desarrollo 
de la organización (Durham y Leicester, 1999; Gibb, 1997). 

	 Por ejemplo, desde la perspectiva del empresario, al tratar con un cliente 
importante sería necesario formularse al menos las siguientes preguntas:

•	 ¿Qué es lo que el empresario necesita saber acerca de la organización del  
cliente y de sus necesidades en cada etapa de la relación, en el transcurso 
del tiempo, con el fin de construir una relación plena que ofrezca confianza?

•	 ¿De quién se adquirirá este conocimiento?, ¿a quién se le transmitirá el 
conocimiento?,  ¿cómo se diferencian sus necesidades?

•	 ¿Cuál es la mejor manera de adquirir este conocimiento?

Desde la perspectiva del cliente surgen varias preguntas: 

•	 ¿Qué es lo que el cliente necesita saber acerca de la organización del em-
presario y de quién lo va a aprender?

•	 ¿Cuál es la mejor manera de difundir ese conocimiento y a quién se le debe 
difundir?

Finalmente es importante tener en consideración:

•	 ¿Cuál será el rol de las terceras partes (grupos de interés) en este proceso 
de aprendizaje y cómo se podría influenciar a estas personas?

Este mismo enfoque se puede aplicar a cualquier contexto organizacional.

•	 Las piernas representan la “administración de las iniciativas empresariales 
en diferentes contextos”. Ya se ha discutido que el contexto de una  empresa 
con ánimo de lucro para la gestión de formación de empresarios es solo uno 
de los muchos contextos existentes. Algunos de estos se explorarán en más 
detalle a lo largo del artículo. Es claro, sin embargo, que las respuestas a las 
necesidades de una organización empresarial varían. La necesidad y el alcance 
para un comportamiento empresarial “efectivo” están supeditados al ambiente 
de tareas que enfrentan la organización y el individuo. El importante trabajo 
de Lawrence y Lorsch (1986)  y posteriormente el de Covin y Slevin (1991) 
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subrayan la necesidad de cualquier organización de examinar y caracterizar 
la naturaleza de las complejidades e incertidumbres actuales en su ámbito de 
negocios, y especular cuál sería su respuesta apropiada en el futuro. Se debe 
anotar que en los contextos previamente descritos este enfoque de contin-
gencia es válido tanto para individuos y familias, como para organizaciones, 
instituciones y empresas, pero en cada uno de ellos tiene su propia forma de 
expresarse.

•	 La otra pierna significa  el desarrollo y  diseño de la organización de carác-
ter empresarial. La discusión planteada anteriormente sobre el contexto y 
ambiente de las tareas subraya la importancia de fomentar la capacidad para 
diseñar organizaciones empresariales de todo tipo con el fin de satisfacer las 
diferentes necesidades y ambientes. Tal organización empresarial puede ser 
definida como (después de Gibb, 1999) “Una organización que maximiza el 
potencial de los individuos dentro de ella, para buscar las iniciativas y el com-
portamiento empresarial, que conlleva un mejor desempeño organizacional y 
mayores logros de tipo personal.”

	 Los componentes clave de esta organización empresarial se describen en 
otro documento (Gibb, 2000). El diseño organizacional puede limitar el 
comportamiento de las iniciativas de creación de empresa o forzarlas a que 
se desvíen. Ha sido claramente demostrado (Gibb y Lyapunov, 1995) que la  
empresa controlada por el Estado en los antiguos países del bloque comunista 
se basaba en este modelo clásico. Esto no significa que no existiera un com-
portamiento empresarial en dichas organizaciones (la experiencia del autor 
fue que había gran conducta empresarial), pero generalmente se utilizó, bien 
sea para esquivar las restricciones burocráticas y  mantener el desempeño de 
la organización, o se desvió por personas que empezaron a ejercer su propia 
actividad empresarial  dentro de la organización. 

•	 Los pies señalan la “recolección de ideas y la gestión de proyectos”. La iden-
tificación e implementación de la oportunidad son el núcleo de la actividad 
empresarial y uno de los aspectos más importantes a rescatar del paradigma 
convencional de empresas, con el valor agregado de que este se puede aplicar 
a cualquier contexto. El proceso por medio del cual se identifican y concretan 
las necesidades en producto/servicio es central al comportamiento empresarial 
y a menudo se puede incluir en un formato de gestión de proyectos. La ges-
tión de proyectos es un excelente vehículo para la estimulación y la práctica 
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del comportamiento empresarial.8 En este sentido, la clave del éxito de toda 
gestión radica en  que el proceso no esté burocratizado o formalizado, sino 
que sea un camino de descubrimiento, experimentación, rastreo de los errores 
cometidos y de aprendizaje por iniciativas (algo íntimamente ligado con lo 
que ya se había mencionado como “materializar las cosas” (effectuation). 
(Sarasvathy, 2001).

•	 Un contexto de globalización. Un imperativo clave en el diseño de este modelo 
social de formación de empresas en cada contexto es identificar las fuentes 
de incertidumbre y complejidad que generen la necesidad de una respuesta 
empresarial. En este sentido no se trata propiamente de forjar una empresa a 
partir de las presiones del mercado, pese a que dichas presiones sean una fuerza 
importante para esa respuesta. A continuación se presentará con mayor detalle 
qué tipo de incertidumbres y complejidades surgen en el “mundo de la vida” 
de todo tipo de organizaciones pero que no son necesariamente productos de 
presiones del mercado.

Conclusiones

El objetivo de esta sección ha sido demostrar que es posible concebir un 
modelo de formación en espíritu empresarial que tenga unas bases más sólidas y 
prácticas comparadas con el modelo tradicional de las escuelas de administración. 
Este esquema tiene un mayor impacto, tanto como por el contenido como por el 
proceso de educación empresarial que conlleva. Su enfoque central está basado 
en el desarrollo de comportamientos, atributos y habilidades empresariales y en el 
diseño de organizaciones que puedan utilizar y estimular tales comportamientos. 
El modelo reconoce que la búsqueda de comportamientos empresariales puede 
ser valiosa en una amplia gama de contextos, no solamente en empresas con 
ánimo de lucro. Es importante tanto para la organización como para el individuo, 
para el trabajador, para el consumidor, para la comunidad y para la familia. De 
hecho, no se puede enfocar la enseñanza de espíritu empresarial en un contexto 
estrictamente de empresa como organización con ánimo de lucro, sino en la im-

8	 El ciclo de gestión de proyectos de actividades empresariales ha sido usado por mucho 
tiempo, desde el punto de vista de Durham, como base para el diseño de los programas 
académicos de educación en empresa.
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portancia de crear una cultura empresarial comunitaria más amplia y por ende, 
construir un ambiente institucional de apoyo. 

Un principio central del modelo es que la iniciativa empresarial es la clave para 
ayudar a las organizaciones e individuos a manejar, disfrutar y de hecho crear, 
incertidumbre y complejidad. Su valor, por lo tanto, depende de la naturaleza 
del ambiente de trabajo, y es importante anotar que una respuesta empresarial 
no siempre es deseable. Se ha argumentado que la actual política encaminada 
a la creación de una “cultura empresarial” surge de las presiones de la globali-
zación. La identificación de la naturaleza precisa de estas presiones, tanto para 
los individuos como para las organizaciones, es un punto de partida útil para el 
desarrollo empresarial y para lograr intervenciones apropiadas.

¿Soluciones únicas para ambientes únicos?
El objetivo de esta sección es relacionar brevemente los modelos mencionados 

anteriormente con un número de contextos diferentes presentados al inicio de 
este documento. 

Educación9 

La enseñanza de la iniciativa empresarial10 en todos los niveles de educación 
se ha convertido en el enfoque principal de la política a ese respecto en Europa 
en la última  década (Fundación de Capacitación Europea, 1996; la Comisión 
Europea, 2002) y continúa siendo de gran importancia en Norteamérica (Comi-
sión Nacional sobre Emprendimiento 2000, Menzies y Gasse, 1999). Existe un 
número de preocupaciones principales, de las cuales quizás la más importante 
es encontrar un modelo que vaya más allá de lo que se describe en la Figura 2, 
y abarque aspectos más amplios de desarrollo de la capacidad empresarial en la 
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9	 Este contexto se trata con mayor extensión en otro trabajo presentado en esta conferencia (ver 
nota 3).

10	 Una distinción más clara y útil se puede hacer en el idioma inglés entre “entrepreneur” y “en-
treprising person”. La primera a menudo se refiere a la persona que se comporta “de manera 
empresarial” en el contexto de empresa (como dueño o administrador), en tanto que la segunda 
hace hincapié en alguien que presenta comportamientos innovadores y características individuales 
especiales en cualquier contexto (bien sea laborales, deportivos o de ocio). Esto se basa en la 
experiencia del autor. Al pedirle a los profesores que describan a una “enterprising person”, estos 
mencionan una serie de comportamientos, atributos y habilidades que en gran parte duplican 
los que la literatura asocia con el empresario.
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sociedad como un todo, descritos en la Figura 3. En el Reino Unido, por ejemplo, 
en el campo de la educación superior el enfoque es el de desarrollar  un modelo 
de formación de empresarios que sea aceptado por todas las universidades y  cuyo 
núcleo central es diferente al de las escuelas de  administración de empresas, tal 
como lo describe el esquema presentado en el Anexo 1 (Consejo Nacional  para el 
Espíritu Empresarial del Graduado, 2006). Un deseo similar para una aplicación 
más amplia del concepto de espíritu empresarial se ha expresado en los Estados 
Unidos (Kauffman, 2005), lo cual conduce a conceptos muy interesantes como 
Intellectual entrepreneurship (Cherwitz, 2002).

En un espectro que abarca el sector de educación elemental, la educación 
secundaria y la educación superior, se está haciendo mayor énfasis en el desa-
rrollo de una persona con iniciativa empresarial.11 Los aspectos clave de esta 
perspectiva son: 

•	 ¿Cómo incorporar el espíritu empresarial (la empresa en el sistema educativo 
como un todo) en lugar de manejarlo como una simple asignatura en una 
escuela de administración de empresas o en la educación vocacional?

•	 ¿Cómo brindarles a los catedráticos herramientas para que generen y divulguen 
cultura empresarial en lugar de ser simples “instrumentos de transmisión de 
conocimiento empresarial”?

•	  ¿Cómo lograr que se incorpore esta área en el sistema educativo desde la 
escuela primaria y la secundaria hasta el sector vocacional y la educación 
superior?

•	 ¿Cómo definir resultados claros con respecto al potencial de entrada que se 
puede evaluar? 

•	 ¿Cómo desarrollar mejor las pedagogías, los materiales y los programas para 
satisfacer las necesidades estipuladas anteriormente y encontrar el tiempo en 
el currículo?

•	 ¿Cómo motivar mejor y capacitar a los profesores?

•	 ¿Existe la necesidad de segmentar los enfoques para satisfacer los diferentes 
niveles de aptitud y de habilidades?

11	 Ver por ejemplo los resultados de un taller en Londres (2006) organizado por Enterprise Insight 
que es un ente líder en el Reino Unido enfocado en educación en espíritu empresarial en las 
escuelas y universidades (www. enterpriseinsight.co.uk)



41

También se puede afirmar que el modelo convencional no satisface fácilmente 
estas amplias necesidades. Este nuevo modelo necesita desarrollarse en un con-
texto distinto al de las empresas con ánimo de lucro, con  un enfoque holístico 
para la organización del conocimiento, con un énfasis fuerte en la variedad pe-
dagógica y el aprendizaje experimental, con un entendimiento de cómo diseñar 
organizaciones empresariales de todo tipo y en términos de resultados, un enfoque 
más fuerte en la creación de empatía de la estructura mental con la mentalidad 
empresarial (Anexo 1). El hilo conductor de este enfoque es el de preparar a 
los jóvenes, por un lado para un mercado laboral flexible; por el otro, para  una 
sociedad de auto-ayuda, y finalmente para que puedan crear su propia empresa.

Otros contextos organizacionales

De acuerdo con las preocupaciones planteadas anteriormente, es claro que “la 
vida real” del empresario es cada vez más compartida por personas con iniciati-
va  empresarial de todo tipo de ocupaciones, tal como sucede en las estructuras 
familiares y sociales. Esto se puede lograr  en un programa de formación12 en el 
cual se invita a los estudiantes a conducir entrevistas con un amplio número de 
individuos en la sociedad local (pensionados, desempleados, policías, doctores, 
trabajadores sociales, profesores, enfermeras, políticos locales, estudiantes, 
etc.). El propósito es que exploren con ellos las incertidumbres y complejidades 
que ellos afrontan en la vida moderna como trabajadores, como miembros de 
familia, como miembros de la comunidad y como consumidores, para identificar 
las distintas respuestas empresariales que ellos dan a estos desafíos. A partir  de 
este ejercicio es claro que existe un contexto muy amplio para el forjamiento de 
empresas. La jefa de una antigua clínica estatal en Porec, Croacia, por ejemplo, 
se enfrenta con un amplio rango de oportunidades y amenazas. Entre las oportu-
nidades y complejidades que se le presentan en su vida se encuentran: la entrada 
de austriacos y alemanes que buscan tratamiento y están deseosos de pagar ge-
nerosamente y vienen preparados con un diagnóstico previo; el amplio acceso 
mundial a través de tecnologías de información sobre las prácticas clínicas a nivel 
global; una nueva libertad para reclutar y administrar de una manera mucho más 
flexible. Existen también numerosas incertidumbres relacionadas con dificultades 

12	 En la maestría del programa mentalidad empresarial en la Universidad Strossmayer en Osijek, 
Croacia. 
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en  retener el personal en un “nuevo mercado laboral”, el cumplimiento de las 
obligaciones de una organización pública con pacientes locales tradicionales, el 
responder a la naturaleza de cuidado de un paciente cada vez más exigente, ya 
que los “extranjeros” esperan lo mejor de la práctica internacional y a menudo 
traen  sofisticados diagnósticos; la competencia a partir del crecimiento de la 
práctica privada; la presión que ejercen las compañías farmacéuticas y la nece-
sidad de hacer nuevos arreglos de tipo contractual con el Estado con criterios de 
desempeño incorporados, etc.

Agrégueseles a estas presiones cambios en sus circunstancias domésticas y 
que existan mayores necesidades para una respuesta empresarial. Estas respuestas 
personales y de iniciativa empresarial se analizan conceptualmente de manera 
mucho más fácil en el modelo 2 que en el modelo 1. Manejar la clínica como 
una empresa con ánimo de lucro es muy simple  y de cierta manera distorsiona 
un paradigma. No hace falta hacer alardes de imaginación para identificar cómo 
se podría afectar de igual forma a otras poblaciones.

Las exigencias más amplias a nivel contextual, sin embargo, van más allá de 
estos ejemplos. Ciertamente en el Reino Unido se puede observar que el compro-
miso creciente del Gobierno para la creación de mercados en servicios públicos y 
el crecimiento de nuevas disciplinas que abarca la administración, la cual se han 
extendido al sector salud, a la educación, a los servicios sociales e incluso a la 
policía, han implicado la adopción de modelos de administración esencialmente 
corporativos con énfasis  en un escenario especial, con sofisticados sistemas de 
control usando tecnologías de información, con recolección de más información 
y paradójicamente más papeleos (Power, 1997; Boyle, 2000; Pollock, 2004) . 
Se puede comprobar que muy poco de esta reorganización va verdaderamente 
de la mano con los conceptos de espíritu empresarial, lo cual resulta en que las 
organizaciones corporativas desarrolladas están siendo cada vez más atacadas 
desde el interior de estos servicios (The Times, 2007; The Guardian, 2007). El 
autor, como alguien seriamente comprometido con el sector de la educación en un 
sentido amplio, piensa que el modelo tradicional de las escuelas en Inglaterra se 
debe transformar en una institución con visión  empresarial, con grandes niveles 
de libertad para los docentes y con redes de colaboración basadas en la confianza, 
en lugar de tener un modelo dominado por objetivos, presupuestos, planeaciones 
de lecciones detalladas, sistemas de gestión, descripciones apretadas de trabajo 
y con escuelas y resultados  académicos que se evalúan cotejandolos con tablas 
de rendimiento y desempeño (el fatal resultado de la revolución gerencialista) 
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(Gibb, 2006b).13 Sin el diseño de un modelo de iniciativa empresarial en estas 
organizaciones (tal como se propone en el modelo 2), es difícil estimular el 
comportamiento empresarial innovador y efectivo, excepto por aquellos que se 
desvían del camino.

El contexto individual

El tipo de ejercicio descrito anteriormente (el de buscar las fuentes de la incer-
tidumbre y la complejidad en la vida, con la presiones asociadas por conductas 
empresariales o de empresa) significa un fuerte apoyo al aserto de que no solamente 
en el contexto de trabajo u organizacional se necesitan respuestas empresariales. 
Los factores que están en la lista de la figura 1, bajo el título de “respuesta indivi-
dual”, muestran el tipo de presiones domésticas experimentadas por los individuos, 
como consumidores, trabajadores, miembros de la comunidad y de la familia. En 
economías en transición, por ejemplo, los nuevos mercados laborales inciertos, la 
adopción de prácticas y estándares internacionales, el abandono de la vivienda sub-
sidiada y a menudo relacionada con el trabajo, el nuevo consumismo, el crecimiento 
del crédito y la deuda, la ruptura de la unidad de familia extendida, la movilidad 
geográfica y la posesión de casas, han creado un nuevo mundo de incertidumbre y 
complejidad donde se necesitan las respuestas empresariales.

La evidencia de la alta relevancia que para su futuro asignan los estudiantes 
a los comportamientos y atributos empresariales se deduce de los experimentos 
llevados a cabo por el autor como parte de una serie de clases de maestría en 
espíritu empresarial dadas a los estudiantes en universidades del Reino Unido, 
a quienes se les pidió clasificar la importancia de un número de atributos em-
presariales para su futuro trabajo,  su vida social y su ocio cuando finalicen sus 
estudios. Las respuestas  (Anexo 6) sustentan la amplia relevancia del paradigma 
empresarial como se presenta en el modelo 2. Es importante anotar que cuando 
se les pidió a los estudiantes que indicaran en qué grado consideraban elloss que 
habian desarrollado estos atributos en su experiencia universitaria, la calificación 
de la respuesta no fue tan abrumadora (particularmente con respecto al impacto 
del componente formal de la vida universitaria).

13	Para ahondar al respecto (en lo cual el autor no está de acuerdo en su totalidad), Ver Tooley 
2000, particularmente en el capítulo 7.
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El contexto del empresario de pyme

Las empresas pequeñas independientes sostienen una posición ambigua en la 
literatura académica. Debido a la amplia aceptación de la noción schumpeteriana 
de la naturaleza excepcional y de cierta manera heroica del empresario (1934), 
muchos autores argumentan que se debe hacer una distinción entre el propietario 
y el empresario. De hecho varias definiciones (ejemplo la de Stevenson)distinguen 
claramente lo que representa ser propietario y lo que significa ser empresario, en 
forma similar a Schumpeter separa los empresarios de los inversionistas. El autor 
considera que el verdadero mundo del empresario independiente, del cual la cali-
dad de propietario es solo una parte, tal como se describió anteriormente, es prueba 
fehaciente de lo que se requiere para estimular el comportamiento empresarial 
(Gibb, 2002 b). La metáfora de Schumpeter se queda sin peso. Primero, este aserto 
supone que la innovación exitosa entraña grandes cambios, en tanto gran parte de 
la literatura actual afirma que la búsqueda de innovaciones incrementales sobre 
una base continua es el factor clave para la empresa con dinámica empresarial 
(Courtney et al., 1999). Segundo, tal como ya se dijo, este planteamiento parece 
negar que el individuo puede tener una carrera con altos niveles de iniciativa 
empresarial (en términos de comportamiento) como un individuo auto-empleado, 
pero sin el deseo de crecer. Tercero, esta concepción parece enfocarse solamente 
en la adquisición de cosas físicas. Por el contrario, los componentes clave de la 
innovación emprendedora, radican en la capacidad sicológica de anticiparte a los 
acontecimientos y, mucho más importante, en ser propietario de las redes (las 
personas que saben) y del conocimiento (el saber hacer).

Por lo general el empresario parece reacio a comprar ofertas formales de 
entrenamiento y capacitación relacionada con el desarrollo empresarial. Al res-
pecto, la historia de estos servicios (SDN), (BDS) tanto en países desarrollados 
como en los llamados países en desarrollo se ha caracterizado como un proceso 
de soborno mediante subsidios directos o indirectos a las pyme para que tomen 
las ofertas de entrenamiento y consultoría. Incluso el “nuevo” paradigma del 
modelo BDS, dirigido hacia el mercado tiene a menudo elementos fuertes de 
subsidio (Gibson, 1999) a través, por ejemplo  de sistemas como los “cupones”. 
Sin embargo, puede ser sana la decisión de los propietarios de las empresas pe-
queñas de no comprar capacitación/entrenamiento a costo total porque la oferta 
del producto no amerita la inversión (Gibb, 1994). En este sentido, las razones 
radican sustancialmente en las críticas que hemos hecho al modelo tradicional 
de desarrollo del espíritu empresarial. En el mundo del propietario, el desarrollo 
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de la  empresa equivale al desarrollo de la organización, que a su vez equivale 
al desarrollo de la administración. El modelo ilustrado en la Figura 3 ofrece la 
posibilidad de crear una organización “desarrolladora” de conocimiento con 
énfasis en la administración holística, administración de relaciones, aprendizaje 
experimental e inteligencia emocional.

El contexto corporativo

Como ya se había anotado, la mayor presión para la capacitación en inicia-
tiva empresarial, en sentido amplio, la ejercen las grandes empresas que buscan 
empleados innovadores, emprendedores, con capacidad de hallar oportunidades 
y de tomar iniciativas en las nuevas estructuras basadas en redes, en cadenas de 
valor y en alianzas estratégicas.  Hay evidencia que demuestra que el fenómeno 
de reducción de personal en las empresas, la reingeniería, la reducción de capas 
jerárquicas en las pirámides de poder y las experiencias de re-estructuración de 
los años ochenta y noventa, al tiempo que crearon muchos desafíos en el  diseño 
de las organizaciones, tuvieron  un significativo efecto negativo en cuanto a la 
motivación y al desempeño de muchos empleados que la empresa mantuvo, 
lo que trajo como resultado el estrés y ansiedad (Worrel et al., 2000, Sahdev y 
Vinnicombe, 1997). Este fenómeno también se ha analizado por el autor (Gibb, 
2000 b), quien ha identificado que gran parte de estos fenómenos se deben a las 
fallas en el rediseño de la empresa y primordialmente de sus líneas de actividad, 
a más de la ausencia de capacitación a los gerentes y de la fuerza de trabajo para 
enfrentar las condiciones de mayores niveles de incertidumbre y complejidad. 
El fenómeno de “intraempresarialidad” de los ochenta (Pinchot, 1985) parecía 
perder fuerza con el  enfoque de las escuelas de administración de empresas que 
le prestaban atención a la apertura de nuevas empresas, en las corporaciones, 
los spin offs y los buy offs (compras de empresas). Los componentes del modelo 
empresarial 2 permiten visualizar un enfoque más amplio, que ha sido aplicado 
por el autor en la  re-estructuración de grandes empresas, principalmente de 
propiedad del Estado, en el contexto de economías en transición.

El contexto de los grupos de interés

En las últimas dos décadas se le ha prestado gran atención al asunto de crear 
ambientes en los cuales crezca la cultura empresarial. Con base en el paradigma 
del mercado, esta visión se ha enfocado a reducir el peso de las regulaciones sobre 
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la empresa. Los gobiernos en los países en desarrollo han estado presionados por 
los enfoques de diseño institucional del neoliberalismo definidos por el Banco 
Mundial y el FMI, en particular en sus actividades estructurales de ajuste para abrir 
mercados (Stiglitz, 2002) y crear las condiciones para la actividad empresarial. 
Igualmente se ha debatido ampliamente la bondad de los servicios de desarrollo 
empresarial de las agencias internacionales para enfocarse al mercado.14 La fuerte 
influencia de estas organizaciones en la difusión de una cierta ideología y cultura 
institucional se verá posteriormente en este documento.

Pese a las críticas que se le pueda hacer a los enfoques citados, hay que decir 
que ellos han tomado en consideración los puntos de vista de los grupos de interés 
(los bancos, la profesión legal, los contadores, el gobierno “local y nacional”, 
asociaciones representativas, los entes reguladores, los medios de comunicación, 
la educación y por encima de todo las redes de consumidores y proveedores), 
pues estos son clave para establecer un campo de acción que dé apoyo para el 
desarrollo de la actividad empresarial.  Otro problema importante, abordado por 
este autor (Gibb, 2002 c), es que la cultura institucional de muchas de las orga-
nizaciones anteriormente mencionadas es ajena a la forma empresarial de hacer 
cosas,  controversia que se planteó anteriormente.  Por ejemplo, en las economías 
en transición se puede afirmar que el verdadero desafío de crear iniciativas empre-
sariales efectivas radica no solo en educar a los empresarios, sino en transformar 
la capacidad del ambiente para que los grupos de interés tengan una  empatía real 
y den soporte a la cultura empresarial.  Las agencias de ayuda internacional han 
hecho mucho énfasis en la reescritura del marco legal regulador para la creación de 
empresas.  El asunto clave en el desarrollo de un ambiente regulador que dé apoyo 
al proceso empesarial, va más allá de una legislación o de su sus reformas: toca 
con la creación y llega a la creación de organizaciones con capacidad de operar 
en el marco de la normatividad vigente, e interactuar empresarial y flexiblemente 
con las empresas locales y la comunidad.  La experiencia del autor, como asesor 
en Rusia y Ucrania en los años noventa en el desarrollo de departamentos nacio-
nales para la gestión de la pequeña y mediana empresa, señala que gran parte de 
su enfoque de ayuda técnica se basó en el desarrollo de una nueva legislación en 
circunstancias en las que se carecía de ella o había poca capacidad para ponerla 
en práctica localmente. El imperativo de capacitar al sector público para tratar la 

14	   Ver el debate de los últimos cinco años en el Journal Small Enterprise Development.
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actividad empresarial,  no es un problema sólo de los países en vía de desarrollo 
o de las economías en transición.  En una reciente conferencia en el Reino Unido 
sobre espíritu empresarial, el ex jefe de un importante departamento de servicios 
civiles afirmó que era imposible crear una cultura empresarial en el Reino Unido 
con la actual mentalidad de las personas del servicio civil.15

Un planteamiento ya visto en líneas anteriores subraya la importancia central 
que tienen las relaciones en el  aprendizaje de las pequeñas empresas, aunque 
esto se aplica en cualquier contexto. Ya Gibb en 1997 había resaltado que era 
más importante capacitar a los grupos de interés para trabajar en sociedad  y 
aprender unos de otros, que la operación independiente de dichos grupos. Con la 
red de usuarios internos y externos de la empresa para el desarrollo empresarial, 
las asimetrías de poder institucional juegan un papel importante. Las grandes 
empresas ponen las condiciones como las firmas pequeñas pueden entrar a ser 
parte de su cadena de proveedores. Los bancos y compañías de capital de riesgo 
definen cómo se negocian los préstamos y cómo se invierte el capital. Las gran-
des empresas tienen, como es lógico, una mayor influencia en la expedición de 
los marcos legales nacionales y locales que afectan su administración o su modo 
de operación. En ese contexto el plan de empresa es clave para las relaciones 
administrativas.

El modelo 2 es apropiado para suplir las falencias descritas anteriormente, con 
un mayor enfoque en la empatía, el diseño empresarial, la gestión de relaciones 
y el aprendizaje de la acción; y da importancia a la comprensión de las etapas de 
desarrollo de la organización.

Contextos culturales e ideológicos diferentes

Cualquier modelo de espíritu empresarial y de desarrollo de empresa que 
sea efectivo a escala mundial, debe ser sensible y capaz de encontrar resonancia 
en diferentes contextos culturales e ideológicos. Las maneras de pensar, hacer, 
y comunicar las cosas; los métodos de organizarlas y los estilos de aprenderlas 
reflejan las diferentes condiciones culturales y las distintas etapas de desarrollo 
económico y social. Pero se puede argüir que aún dentro de estas diferencias, 
los países pueden lograr resultados empresariales bastante similares. Un clásico 

15	  Enterprise Insight Conference. Queen Elizabeth Conference Centre. 2004
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ejemplo es el de China, cuyo PIB ha crecido desde 1979 a tasas que van del 8% al 
10% anual. Hasta cerca de finales de los noventa, prácticamente este crecimiento 
fue fruto de los esfuerzos de Township and Village Enterprises (TVE). y no de las 
reformas del programa de ajuste estructural (Structural Adjustment Programme) 
exigido por el Banco Mundial y el FMI. Durante este periodo no hubo conceptos 
claros sobre la capacidad de ser propietario (de tipo colectivo, por contrato, por 
el Estado, semi-independiente, por cooperativa y a menudo por una mezcla de 
todas); no había un ambiente regulador concreto; faltaban mercados verdadera-
mente abiertos (pero con alto grado de proteccionismo local); se carecía de un 
sistema bancario verdaderamente transparente según la concepción occidental;  no 
existía un método de transferencia de propiedad y de hecho tampoco existían los 
elementos clave diseñados en Occidente para el desarrollo, incluido, claro está el 
concepto de “democracia” (Gibb y Li, 2003 y Gibb, 2006). La idea generalizada 
de que el desarrollo de China es simplemente el resultado del descubrimiento de 
la economía del mercado capitalista, es en cierta forma errada. Diferentes estu-
dios, algunos ya mencionados, afirman que la clave del éxito de China radica en 
los  altos grados de autonomía financiera local; en las fuertes interrelaciones e 
interdependencia internas en condiciones disímiles; en el alto grado de protec-
cionismo local que permite el desarrollo de tecnología apropiada para hacer las 
cosas sin que se comparen con los productos occidentales superiores; y quizás, 
lo más importante: la operación de Guanxi, un sofisticado sistema de intercambio 
de relaciones basado en favores personales (Luo, 1997).

Los procesos de re-estructuración en economías en transición son útiles para 
evaluar la influencia de los paradigmas del espíritu empresarial en el rediseño 
de las organizaciones. Se podría decir de manera simplista, que la apertura de 
mercados y la privatización de organizaciones conducirían a un emprendimiento 
efectivo que ha sido en gran medida responsable de la creación del actual capita-
lismo oligárquico dominante, generador de grandes inequidades y de un ambiente 
regulatorio corrupto, quizás más evidente en Rusia. Gibb y Lyapunov sostienen 
que la principal falla de Rusia en el tema que nos ocupa fue no reconocer la 
importancia de cambiar la cultura de las organizaciones a través del tiempo para 
incorporar los conceptos clave de la organización empresarial. Las empresas rusas 
fueron siempre no solo espejos ineficientes  de las compañías de Occidente sino 
un tipo muy diferente de organización comunitaria que satisfacía las funciones 
sociales de empleo pleno, provisión de vivienda y beneficios, servicios de salud, 
cuidado del niño, locaciones para vacaciones, etc. Además, tales organizaciones 
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tuvieron un gran número de actividades internalizadas que en otras estructuras 
políticas se organizarían como firmas independientes, pero bajo el comunismo 
no se les permitió operar como tales. Administrar el proceso de cambio obligó a 
tratar de  cambiar también la cultura de las organizaciones, y a encontrar formas 
innovadoras de transferir responsabilidades sociales, liberando con ello gradual-
mente el potencial empresarial interno; a crear instituciones que apoyen a los 
grupos de interés y sus actividades sobre la base de “lo que se necesita hacer”. 
La apertura de mercados por medio de un proceso que les permitía a las empre-
sas occidentales entrar a recoger y escoger la mejor parte de la  empresa, fue sin 
lugar a dudas un error, como lo fueron los procesos de privatización copiados de 
la experiencia de Occidente. El monopolio de empresas manejadas por el Estado 
con prácticas deshonestas dio como resultado monopolios privados corruptos y  
un ambiente de iniciativa empresarial desviado. Muchos resultados similares se 
han visto en varias economías en transición y de hecho en contextos en países 
en desarrollo con los procesos de privatización. 

Teniendo en cuenta la experiencia del autor, se puede decir que el modelo 
de espíritu empresarial alternativo 2 propuesto anteriormente, tiene mucho que 
ofrecer en estos contextos. En primer lugar, este modelo sustituye el paradigma del 
espíritu empresarial basado en la noción simplista de que está netamente dirigido 
por el mercado. La empatía con las culturas, el encontrar formas innovadoras de 
liberar comportamientos de iniciativa empresarial dentro de las formas de hacer 
las cosas (la comunidad de práctica), el explorar las diferentes formas de gestión 
de relaciones y el diseño de una organización holística mientras se identifican 
oportunidades sistemáticas para poder tomar decisiones conjuntas encaminadas 
al desarrollo, son todos ellos elementos incorporados en este nuevo modelo. 
Ser sensible a las raíces fundamentales de la energía  empresarial es de gran 
importancia en las organizaciones o sociedades. En Cuba, por ejemplo, donde 
ha habido muchas innovaciones de espíritu empresarial social, la energía raíz 
parece derivarse de un sentido de “espaldas contra la pared” de identidad nacional 
(ver, por ejemplo, Richard Gott en The Guardian, 2006). La literatura sobre el 
espíritu empresarial reconoce la importancia de la respuesta ante la adversidad 
como motor de este sentimiento.

Los peligros de legitimización “institucional” del modelo dominante (1)

A lo largo de este trabajo se ha reiterado la necesidad de un paradigma de 
espíritu empresarial más amplio, que se ajuste mejor a las actuales exigencias 
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de la sociedad. Esto no demerita el valor del trabajo académico en esta área, 
ampliamente reseñado – y por tanto “legitimado”– en los journals académicos. 
Pero sí exige preguntarse hasta qué punto el paradigma se ha institucionalizado 
y moldeado para dar forma a las necesidadess académicas, en contravía de las 
necesidades de las sociedades y de las organizaciones. El filósofo francés Bour-
dieu, en su teoría de la práctica, ha demostrado cómo los agentes académicos se 
sustentan en su forma particular de ver las cosas, apelando para ello a coaliciones 
y al “hurto” de ideas y conceptos preconcebidos de muchos autores (1999). Y 
en verdad hay un eminente cuerpo de apoyo a la visión de las escuelas de ad-
ministración de empresas como un todo, y  al seguir este proceso han perdido 
su camino al buscar una legitimidad académica muy estrecha en oposición a  la 
legitimidad que lograrían en el amplio mundo de la administración ( Porter, 1997; 
Mintzberg, 2004; Ghoshal, 2005; Pfeffer y Fong, 2002; Bennis y O’Toole, 2005). 
El autor piensa humildemente, que en estas reflexiones debería incluirse el tema 
del espíritu empresarial. 

Hay dos conceptos clave acerca del peligro de legimitizar la visión tradicio-
nal del espíritu empresarial. Uno, ya visto, es la traducción del paradigma del 
espíritu empresarial al lenguaje, a la cultura y a la organización funcional de las 
empresas y de las escuelas de administración de empresas. Gran parte del trabajo 
académico de los doctorados en espíritu empresarial parece apoyarse en esto, y 
en su intento de difundirlo y aplicarlo con base en la publicación de artículos de 
gestión empresarial referidos a operaciones,  mercadeo, finanzas y estrategias. 
Si se aceptan las razones dadas por el autor, los procesos pueden ser vistos como 
la intención de crear “soluciones únicas para ambientes únicos”.

El segundo peligro se relaciona con el primero, pero es mucho más grave. 
Existen muchos trabajos que se refieren a los nocivos efectos de la transferencia 
de prácticas coloniales occidentales a economías en desarrollo, proceso que in-
dudablemente está siendo apoyado por la ideología de las principales agencias de 
transferencia internacional, como se explicó anteriormente. Algunas autoridades 
eminentes (ver, por ejemplo, Chang, 2002 y 2003), afirman que el resultado de 
este proceso es que los arreglos institucionales, en el sentido northiano, (North) 
se transfieren por medio de estructuras organizacionales en sociedades que no 
coinciden con la etapa del desarrollo del país transferente del cual provienen. Por 
ejemplo, se puede ver que el sistema bancario en Sudáfrica  y de hecho en muchos 
países africanos, es un clon del sistema de Occidente, diseñado primariamente 
para adaptarse a las necesidades de compañías grandes, principalmente extran-



51

jeras. Este organismo no ha “crecido” para satisfacer las necesidades del sector 
de la economía de la mayoría de los países subdesarrollados. El autor piensa que 
si el sistema bancario del Reino Unido, como está ahora, se trasladara al siglo 
XIX posiblemente no hubiese sucedido la revolución industrial.16 Este mismo 
argumento se podría utilizar para evaluar el sistema educativo, las estructuras 
reguladoras de las empresas, las legales y de otra naturaleza.  Incluso también 
se podría evaluar con él el concepto de democracia. Se ha afirmado (Ferrand, 
1999) que la penetrante cultura institucional externa adoptada puede generar una 
discontinuidad en el desarrollo. En el caso de Kenya, por ejemplo, los costos 
de transacciones son prohibitivos y se han convertido en barreras para entrar al 
sector  formal de la economía (Ferrand op. cit.).

Más aun, agregamos nosotros, en el proceso de transferencia de estructu-
ras organizacionales y formas de hacer las cosas entre los países, subyace la 
transferencia institucional de ideologías y de conceptos de índole cultural,17  de 
procesos de organizaciones y de puntos de referencia, que se incrustan en el 
tejido de los programas de ajuste estructural por un proceso asimétrico de poder 
(Gibb, 2000c). Por ejemplo, si en una sociedad es común el trabajo infantil, es 
posible que esta nefasta costumbre se transfiera a otras sociedades. A los países 
en desarrollo se les compara con las prácticas de transparencia de los países  del 
Primer Mundo y se les brinda ayuda para alcanzar estos estándares; se trasplantan 
a ellos organizaciones de los países avanzados o se introducen por medio de un 
proceso de privatización. En Croacia, por ejemplo, una economía en transición, 
practicamente hoy todos sus bancos pertenecen a capital extranjero. Incluso 
existe evidencia histórica de que aun en países del Primer Mundo los bancos 
locales pertenecientes a pequeños grupos desempeñaron un papel relevante en 
el desarrollo de las pequeñas empresas (ver el ejemplo alemán en Sauer, 1984).

En algunos casos, los sistemas que se han probado de forma menos exitosa en 
los países desarrollados se imponen en el mundo en desarrollo. El modelo Seta de 
entrenamiento industrial (sistema de donación con exención de impuestos para 
estimular la capacitación en las empresas) en Sudáfrica, está basado en la práctica 
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16	 Se puede afirmar que el sistema financiero que apoyó a la revolución industrial era más cercano 
en su filosofía a la del modelo de microcréditos.

17	 Se ha cuestionado, por ejemplo,  si los conceptos económicos de las ciencias sociales básicas 
ampliamente puestos en práctica en los países del Primer Mundo sean apropiados para las 
sociedades de los países en desarrollo.Ver Mukherji, P.N, y Sengupta, C (edts) Universalidad 
y pobreza en las ciencias sociales. Una respuesta de Asia del Sur. Sage Publications, Dehli.
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de países del Primer Mundo. Incluso, en el caso del Reino Unido en los ochentas 
este modelo no fue exitoso y se abandonó. Tales mecanismos de “transferencia” 
pueden ocultarse en forma de procesos empresariales de solución de problemas 
mediante la experimentación, el cometer errores y aprender de ellos; en la inven-
ción de cosas sobre la base de la “necesidad de saber” y “de saber cómo” y, por 
lo tanto, mediante la adopción de una forma particular de hacer cosas.

Este escenario de “transferencia” ha tenido un claro efecto en el desarrollo del 
concepto de educación en espíritu empresarial en el mundo entero, el cual se ha 
adoptado con base en el modelo de escuelas de empresas primermundistas en los 
países en desarrollo y economías en transición. El contenido, práctica y procesos 
en las maestrías (MBA) han sido una copia al carbón con la ayuda internacional, 
y el paradigma de espíritu empresarial tradicional es parte del buffet. Esto poste-
riormente se ha reforzado mediante la transferencia de modelos de servicios en 
boga en las empresas de los países desarrollados y las tipologías de organizaciones 
en el campo de las pequeñas empresas, aunque muchas de estas formas de asis-
tencia no son sostenibles en sus propios países de origen sin subvención pública 
considerable (Gibb y Haas, 1996). Aquellos que manejan estas organizaciones y 
programas “nuevos” tienen como referencia de “éxito“ el concepto que prima en 
países desarrollados. Tal es el caso del esquema Equis en el Foro Europeo para 
Desarrollo de la Administración para las escuelas de negocios, el cual se convirtió 
en el sistema internacional de acreditación para las escuelas de administración. El 
personal de las escuelas de administración, capacitado en los países “cooperantes”, 
busca a través de sus investigaciones, las publicaciones y la cátedra, legitimarse 
de la misma forma y sobre la misma base de sus mentores. Adicionalmente otro 
aspecto, de no menor importancia, y que ha sido tratado en otros trabajos (Gibb, 
Singer y Korynski, 2005), se relaciona con la pregunta: ¿Todos estos esfuerzos en 
relación con el desarrollo del espíritu empresarial y creación de empresas, tendrán 
en cuenta las necesidades del país y de la localidad.

Evidentemente, el modelo 2, con su énfasis en la cultura, la empatía, el 
diseño organizacional, el proceso de desarrollo e integración con los grupos 
de interés local, tiene mayor potencial de aplicación y puede evitar los riesgos 
ya mencionados. De hecho, si no se tiene en cuenta varios aspectos culturales, 
es claro que cualquier proceso de reetiquetamiento simple y de transferencia 
puede ser disfuncional tanto en este modelo como con cualquier otro. Bourdieu 
sostiene que cuando se transfieren conceptos de una cultura a otra, hay que 
considerar el proceso de transformación, de selección, de etiquetamiento y de 
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clasificación, y además, debe comprenderse claramente qué alcance tiene este 
concepto en su campo de origen (Bourdieu, 1999).

Conclusión
Este artículo, Espíritu empresarial: ¿soluciones únicas para ambientes 

únicos?,  ha subrayado la importancia de esta pregunta. Y ha postulado que 
el concepto de espíritu empresarial debería legitimarse teniendo en cuenta 
hasta qué punto satisface las necesidades de una sociedad y no en el mar-
co estrecho del contexto académico, particularmente el de las escuelas de 
administración de empresas, a través de la investigación y la publicación.  
Con las demandas de una sociedad civil abierta es necesario un nuevo paradigma 
que abarque a individuos y organizaciones en un contexto más amplio y los ayude 
a manejar y disfrutar un “mundo real” de mayor incertidumbre y complejidad, 
que es el motor que impele a adoptar un comportamiento empresarial organiza-
cional e individual.

Se ha presentado, utilizando una ilustración, el modelo de iniciativa empresa-
rial tradicional que se enseña en las escuelas de administración de empresas de 
Europa y Norteamérica; simplificación basada en una revisión académica profunda 
del tema que el autor presentó en otro escrito. Hemos afirmado que este modelo 
es inapropiado para tratar lo referente a la iniciativa empresarial, y por tanto he-
mos sugerido otro modelo, que se está experimentando en el Reino Unido para 
la enseñanza del espíritu empresarial en la educación superior. Esta nueva visión 
intenta abordar la formas de hacer las cosas con ímpetu empresarial, pensando, 
sentiendo, comunicando, organizando y aprendiendo. Gran parte de este modelo 
es teórico, aunque está basado en algunas experiencias. Brevemente hemos tratado 
de evaluar el paradigma tradicional sobre espíritu empresarial para cumplir con 
la exigencia de este documento y su planteamiento y hemos comprobado que 
no responde a las necesidades que surgen en diferentes contextos. Esperamos 
haber demostrado, por tanto, que el modelo “alternativo” brinda una respuesta 
a las necesidades de iniciativa empresarial en diferentes contextos y diferentes 
culturas. Finalmente, se han señalado algunos de los peligros “institucionales” 
de importar el modelo tradicional de espíritu empresarial de una sociedad a otra 
sin cuestionamientos de ningún tipo. Esperamos que, a más de haber llenado 
con este artículo una serie de vacíos conceptuales, hayamos logrado el objetivo 
principal de generar discusión alrededor de nuestro planteamiento central: crear 
respuestas únicas para ambientes únicos.

Volumen 2 • Educación Empresarial
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Anexo 1

Volumen 2 • Educación Empresarial

La necesidad de un patrón

A la luz del crecimiento de una variedad de programas en espíritu empresarial 
en el sector de educación superior y en muchos otros sectores, es clara la nece-
sidad de un patrón o esquema para desarrollar la iniciativa empresarial. Dicho 
patrón o esquema requiere una definición de lo que es el espíritu empresarial en 
el área académica y en particular orientar este tema de vital importancia hacia 
una variedad de resultados prácticos de los programas en espíritu empresarial, 
para lo cual es preciso responder a los siguientes cuestionamientos: 

•	 ¿Cuáles son los resultados esperados de los programas existentes en compa-
ración con el patrón?

•	 ¿Acaso estos programas están siendo transmitidos?

•	 Si es así, ¿Con qué calidad se están transmitiendo y en qué puntos hay que 
mejorar el programa?

•	 ¿Cómo se están evaluando los resultados?

Actualmente se está llevando a cabo tal ejercicio de estudio comparativo 
por parte del NCGE. Este proceso facilitará la adopción efectiva de las ofertas 
existentes y será la base para agregar valor a dichos programas. También hará 
posible evitar la proliferación de prácticas irrelevantes o menos efectivas. La 
investigación dentro de varias ofertas de enseñanza del espíritu empresarial en 
la educación universitaria demuestra, por ejemplo, que gran parte de lo que se 
enseña es “acerca de” (superficial), en vez de ser “a través de” o “para”.

Un patrón también provee la base para:

•	 Una discusión enfocada en el concepto de espíritu empresarial en un con-
texto educativo.

Un patrón para el desarrollo de un programa en 
emprendimiento en la educación superior en el Reino Unido
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•	 Un diálogo con todas las personas de la comunidad involucradas en una  
empresa, particularmente los legisladores y los fundadores.

•	 El desarrollo de un programa de educación y capacitación para legisladores, 
organizadores e instructores de educación en espíritu empresarial.

Áreas clave para la medición y fijación de resultados

Estas se fijan a continuación en el esquema 1 y no son taxativas. Tam-
poco son un punto de referencia para evaluar la pertinencia o validez de los 
programas (muchos programas que valen la pena fracasan aun ajustándose 
a estos criterios).

Esquema 1. Patrón de punto de comparación de los resultados clave potenciales.

A.	Se han desarrollado comportamientos, habilidades y actitudes empresariales 
clave (es necesario acordarlas y fijarlas).

B.	El estudiante claramente hace empatía, comprende y “siente” el mundo 
real del empresario.

C.	Se han inculcado los valores clave del espíritu empresarial.

D.	Se ha motivado hacia la carrera en espíritu empresarial y los estudiantes 
claramente entienden sus beneficios.

E.	 Los estudiantes comprenden los procesos (etapas) para conformar una 
organización, las tareas asociadas y las necesidades de aprendizaje.

F.	 Los estudiantes tienen competencias genéricas clave asociadas con el 
espíritu empresarial (los cómo genéricos).

G.	Los estudiantes han asimilado los  “cómo” clave para los procesos de 
arranque de una nueva empresa.

H.	Los estudiantes comprenden la naturaleza de las relaciones que necesitan 
establecer con los usuarios internos y externos clave de la empresa y estar 
familiarizado con ellos.

A.	Comportamiento, actitud y desarrollo de habilidades empresariales.

En qué grado el programa se dirige a:  

•	 Buscar oportunidades.
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•	 Tomar de iniciativas.

•	 Tener una visión de desarrollo.

•	 Comprometerse para ver a través de las cosas

•	 Lograr autonomía.

•	 Tomar decisiones intuitivas con información limitada

•	 Fomentar la capacidad para construir redes de trabajo

•	 Generar un pensamiento estratégico

•	 Reforzar la capacidad de persuasión/venta

•	 Orientar al logro

•	 Tomar riesgo incremental.

B.	Creación de empatía con el verdadero mundo empresarial.

En qué grado el programa ayuda a los estudiantes a “sentir” un mundo que 
implica:

•	 Vivir con  incertidumbre y complejidad

•	 Tener que hacer todo bajo presión

•	 Sobrellevar la soledad

•	 Administar de forma holística

•	 Tener que administrar una empresa sin suficientes ventas y con falta de 
ingresos

•	 Tener que administrar una empresa sin dinero en efectivo a la mano 
(carencia de ingreso)

•	 Construir relaciones de confianza y “quién es el que sabe”

•	 Aprender haciendo, copiando, inventar cosas, solucionar problemas.

•	 Manejar interdependencias

•	 Trabajar de manera flexible y por largo tiempo

C.	Valores clave del espíritu empresarial.

	 En qué grado el programa busca inculcar y crear empatía con los valores clave 
de emprendimiento:

Volumen 2 • Educación Empresarial
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•	 Fuerte sentido de independencia.

•	 Desconfianza de la burocracia y sus valores.

•	 Creer en sí mismo/ hacer por sí mismo las cosas.

•	 Fuerte sentido de lo que se posee.

•	 Creencia en que las recompensas vienen como producto del esfuerzo propio.

•	 El trabajo arduo recompensa.

•	 El creer en lo que se hace convierte los cosas en realidad.

•	 Orientación a la acción fuerte.

•	 Creencia en los arreglos informales

•	 Fuerte creencia en el valor de la confianza y en la persona que conoce.

•	 Fuerte creencia en la libertad para tomar acción.

•	  Creencia en el individuo y en la comunidad, no en el Estado.

D.	Motivación para la carrera empresarial.

	 En qué grado el programa ayuda a los estudiantes para:

•	 Entender los beneficios de una carrera en espíritu empresarial

•	 Comparar la carrera del empleado.

•	 Tener “héroes” con iniciativas empresariales, como conocidos y amigos.

•	 Tener imágenes de gente con iniciativa empresarial y actuar “solo como 
ellos”

E.	 Comprensión del proceso de entrada en las empresas y tareas.

	 En qué grado el programa orienta a los estudiantes a través de:

•	 El proceso total de establecer una organización a partir de una  idea para 
sobrevivir y proporcionar claro discernimiento en cuanto a qué tipo de 
desafíos surgen en cada etapa.

•	 Ayudar a los estudiantes para superar los desafíos.

F.	 Competencias genéricas de creación de empresas.

	 En qué grado el programa crea la capacidad para:
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•	 Encontrar una idea.

•	 Evaluar una idea.

•	 Ver los problemas como oportunidades.

•	 Identificar las personas clave que se van a influenciar en cualquier desa-
rrollo.

•	 Crear la noción del quien tiene el conocimiento.

•	 Aprender  de las relaciones.

•	 Saber dónde poder encontrar respuestas.

•	 Mejorar la auto-conciencia emocional, manejar y leer emociones y controlar 
las relaciones.

•	 Ver constantemente a la empresa y a uno mismo a través de los ojos de las 
personas de la comunidad involucradas en una  empresa y particularmente 
de los clientes.

G.	Los cómo clave mínimos en una  empresa.

	 En qué grado ayuda a los estudiantes a:

•	 Ver los productos y servicios como combinaciones de beneficios.

•	 Desarrollar un paquete de servicio total.

•	 Dar un precio al producto y/o servicio.

•	 Identificar y acercarse a los clientes.

•	 Evaluar y aprender de la competencia

•	 Monitorear el ambiente con recursos limitados.

•	 Escoger estrategias de ventas apropiadas y manejarlas.

•	 Identificar el balance apropiado de un empresa para vivir de éste. 

•	 Fijar patrones para el desempeño de operaciones y manejarlos.

•	 Financiar una  empresa de manera apropiada a partir de diversas 
fuentes.

•	 Desarrollar un plan de empresas como un instrumento de comunicación 
entre relaciones.
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•	 Adquirir u sistema apropiado para administrar dinero en efectivo, pagos, 
cobros, ganancias y costes.

•	 Escoger un buen contador.

•	 Manejar los requerimientos estatutarios con la menor discreción.

Manejo de las relaciones

Cómo el programa ayuda a los estudiantes a:

•	 Identificar a todas las personas de la comunidad involucradas en una  em-
presa y a entender las necesidades que tienen en las etapas de arranque y 
sobrevivencia.  

•	 Saber cómo  educar a las personas de la comunidad involucradas en una  
empresa.

•	 Saber cómo aprender de los usuarios internos y externos de la empresa.

•	 Saber cómo construir y manejar mejor las relaciones con los grupos de 
interés.
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El dilema entre espíritu empresarial  VS    Modelo burocrático y de negocios.

Gobierno/ corporativo
(Buscar)

Pymes emprendedoras
(El ser)

El orden
La formalidad

La disponibilidad
La información

La demarcación clara
La planeación

La estrategia corporativa
Las medidas de control
Los estándares formales

La transparencia
La experiencia funcional

Los sistemas
La autoridad posicional

La evaluación de desempeño formal

Desordenado
Informal
Confiado

Observador
Saturado
Intuitivo

“tácticamente estratégico”
“lo hago a mi manera”

Observado personalmente
Ambiguo
Holístico

“libertino”
Administrado por el propietario

Expuesto al cliente/ red

Valores y creencias asociadas con el espíritu empresarial

•	 Fuerte sentido de independencia.
•	 Desconfianza de la burocracia y sus valores.
•	 Creer en sí mismo/ hacer por sí mismo las cosas.
•	 Fuerte sentido de lo que se posee.
•	 Creencia de que las recompensas vienen con esfuerzo propio.
•	 El trabajo arduo lleva a las recompensas.
•	 El creer en lo que se hace, convierte en que las cosas se vuelvan realidad.
•	 Orientación a la acción fuerte.
•	 Creencia en los arreglos informales
•	 Fuerte creencia en el valor de la confianza y en la persona que conoce.
•	 Fuerte creencia en la libertad para tomar acción.
•	 Creencia en el individuo y comunidad, no en el estado.

Anexo 2

Volumen 2 • Educación Empresarial

Valores en el diseño de la organización
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Formas de hacer cosas

•	 Intuitivamente.

•	 La estrategia de “qué pasa si”.

•	 Evadiendo las cosas.

•	 Enmendando las cosas.

•	 Búsqueda de oportunidades.

•	 Respondiendo a la presión de la gente de la comunidad involucrada en la 
empresa.

•	 A través de contactos.

•	 Discernimiento sobre la base de datos limitados.

Formas de comunicar

•	 Comunicación por escrito o de forma verbal. 

•	 Comunicación basada en la confianza.

•	 Comunicación basada en el valor de la palabra.

•	 Comunicación mediante partes actuantes diferentes.

•	 Comunicación cara a cara, no la organización.

•	 Comunicación basada en el  sentimiento.

Formas de pensar.

•	 Pensamiento a través de reglas experimentales /heurísticas.

•	 Pensamiento a través de marcos de referencia.

Anexo 3
“Formas de” iniciativa empresarial.
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•	 Pensaminto dentro de umbrales de potencial.

•	 Pensamiento irracional.

•	 Pensamiento intuitivo.

•	 Pensamiento dentro de los límites de la experiencia.

•	 Pragmático.

Formas de organizar

Para proveer a los miembros de la organización con mecanismos de propiedad, 
de control, de grados de libertad, de capacidad para crear redes, de responsabili-
dad para ver a través de las cosas, de recompensas ligadas al esfuerzo y al éxito 
con los clientes, de habilidad para aprender de los errores y de todas las personas 
involucradas en una  empresa.

•	 Informal y en superposición

•	 Ejecutada en labor conjunta mediante la cultura de no control.

•	 Compartiendo estrategias.

•	 Proyecto basado en la organización.

Formas de ver las cosas

Agresivamente

•	 No a través de listas de revisión y planes.

•	 De forma defensiva y “el estilo de vida”

•	 A través de la cultura.

•	 Cautela propia de recursos.

•	 Resistiendo la formalización innecesaria.

•	 Buscando valor en al práctica.

Formas de aprendizaje 

El aprender haciendo

•	 A través de la copia.

•	 A través de las personas de la comunidad de empresas.
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•	 A través de situaciones bajo presión.

•	 A través de ensayo y error.

•	 A través de la solución de problemas de manera creativa.

•	 A través del aprovechamiento de las oportunidades.

•	 A través del aprovechamiento de la oportunidad que brinda la práctica 
repetida.

•	 A través de la necesidad de conocer la base de algo. 

•	 A través del conocimiento del enfoque.

•	 A través del conocimiento de las redes que unen el saber hacer.

Maneras de sentir 

•	 A través del ego.

•	 A través de los valores propios del individuo

•	 A través de la perspectiva familiar.

•	 A través de la autonomía. 

•	 A través del discernimiento de la gente.

•	 A través de filtros de valores (conceptos de anti-burocracia, formalidad, 
afinidad, auto aspiración)
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Comportamientos Empresariales 

La búsqueda y aprovechamiento de las oportunidades.

•	 Toma de iniciativas para hacer que las cosa se vuelvan una realidad.

•	 Solución de problemas en forma creativa.

•	 Gestión de forma autónoma.

•	 Toma de responsabilidad de las cosas y de poseer cosas.

•	 Ver a través de las cosas.

•	 Establecer redes de trabajo de forma efectiva para manejar la interdepen-
dencia.

•	 Poner las cosas juntas de manera creativa.

•	 Haciendo un discernimiento para tomar riesgos calculados.

Atributos empresariales

•	 Ambición y orientación hacia el logro.

•	 Auto-confianza y creer en uno mismo.

•	 Perseverancia.

•	 Altos niveles de autonomía y control.

•	 Orientación a la acción.

•	 Preferencia para aprender haciendo.

•	 Trabajo duro.

•	 Determinación.

•	 Creatividad.

Anexo 4
Comportamientos, actitudes y habilidades empresariales.
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Habilidades empresariales

•	 Solución de problemas creativa.

•	 Persuasión.

•	 Negociación.

•	 Venta.

•	 Propuesta.

•	 Manejo holístico de  la empresa / proyectos / situaciones.

•	 Pensamiento estratégico

•	 Toma de decisiones intuitivas en situaciones de incertidumbre.

•	 Creación de redes de trabajo.
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	 Crear y reforzar el fuerte sentido de propiedad.

	 Reforzar los sentimientos de libertad y autonomía.

	 Maximizar las oportunidades  para la administración holística.

	 Tolerar las ambigüedades.

	 Desarrollar de responsabilidades para ver a través de las cosas.

	 Buscar construir compromiso sobre el tiempo.

	 Motivarse en cuanto a la construcción de redes relevantes entre la gente y 
la comunidad que rodea a la empresa.

	 Establecer recompensas para la credibilidad del cliente y de la persona que 
está inmersa en una  empresa.

	 Permitir que los errores sirvan como oportunidad de aprendizaje.

	 Apoyar el aprendizaje a partir de los usuarios internos y externos de la 
empresa.

	 Facilitar los métodos de aprendizaje de espíritu empresarial.

	 Evitar la demarcación estricta y de sistemas de control jerárquico.

	 Motivar un pensamiento estratégico.

	 Hacer contactos personales como base para construir confianza.
	
Modificado de Gibb 2000

Anexo 5
Diseño de la organización emprendedora



Desarrollo, innovación y cultura empresarial68

Una evaluación de la importancia de la capacidad de iniciativa empresarial 
para su futuro.

Las preguntas se enfocan en un número de capacidades/atributos empresariales. 
Puede usted proporcionar un estimado de la importancia de estos en relación con lo 
que usted quiere hacer cuando se gradúe de la universidad (trabajo, ocio, vida social).

Por favor, complete rápidamente, haciendo un círculo en el lugar apropiado: 
7 representa altamente importante; 1, sin importancia.

Capacidad para ver las oportunidades en los problemas. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad de tomar iniciativas. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad para analizar los datos. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad de pensar creativamente. 1 2 3 4 5 6 7

Visión de futuro. 1 2 3 4 5 6 7

Ser optimista. 1 2 3 4 5 6 7

Sentido de propiedad (de eventos) 1 2 3 4 5 6 7

Determinación para ser independiente. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad para hacer juicios sobre la base de información limitada. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad para persuadir a otros. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad de utilizar redes sociales para avanzar en su carrera. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad de sentir que puede controlar su propio destino. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad para trabajar independientemente. 1 2 3 4 5 6 7

Uso imaginativo del conocimiento. 1 2 3 4 5 6 7

Deseo de ver a profundidad las cosas. 1 2 3 4 5 6 7

Capacidad para persuadir a otros 1 2 3 4 5 6 7

Tener muchas ideas. 1 2 3 4 5 6 7

Fuerte orientación para lograr cosas. 1 2 3 4 5 6 7

Anexo 6
Cuestionario acerca de espíritu empresarial parte 1.
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Resultados

A partir de una muestra de cincuenta estudiantes universitarios (2005) que 
asisten a una clase de maestría en emprendimiento en la Universidad de Sussex, 
Brighton, organizado por Seeda, Reino Unido.

 

Formal Informal

(De 10 Personas)

Capacidad para ver las oportunidades en los 
problemas. 1 2 3 4 5 6 7 4.5 5.7

Capacidad de tomar iniciativas. 1 2 3 4 5 6 7 4.3 6.3

Capacidad para analizar los datos. 1 2 3 4 5 6 7 6.3 5.4

Capacidad de pensar creativamente. 1 2 3 4 5 6 7 5.0 5.7

Visión de futuro. 1 2 3 4 5 6 7 5.1 5.8

Ser optimista. 1 2 3 4 5 6 7 4.4 5.6

Sentido de propiedad de los eventos 1 2 3 4 5 6 7 4.6 5.0

Determinación para ser independiente. 1 2 3 4 5 6 7 4.4 6.0

Capacidad para discernir sobre la base de infor-
mación limitada. 1 2 3 4 5 6 7 4.9 5.5

Capacidad para persuadir a otros. 1 2 3 4 5 6 7 4.8 5.3

Capacidad de utilizar redes sociales para ventaja 
de la carrera. 1 2 3 4 5 6 7 4.8 6.4

Capacidad de sentir que puede controlar su propio 
destino. 1 2 3 4 5 6 7 4.8 5.6

Capacidad para trabajar independientemente. 1 2 3 4 5 6 7 5.8 6.0

Uso imaginativo del conocimiento. 1 2 3 4 5 6 7 5.7 6.6

Deseo de ver a través de las cosas. 1 2 3 4 5 6 7 5.8 6.2

Capacidad para persuadir a otros 1 2 3 4 5 6 7 4.8 5.4

Tener muchas ideas. 1 2 3 4 5 6 7 5.2 6.6

Fuerte orientación para lograr cosas. 1 2 3 4 5 6 7 6.0 6.3
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Educación empresarial basada 
en competencias empresariales

Introducción
Los últimos años del siglo anterior mostraron una tendencia signifi cativa y 

favorable hacia la modifi cación de los patrones educacionales. Una frase acuñada 
en  los inicios del Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial (CDEE) de la 
Universidad Icesi de Cali, “eduquemos para el trabajo y no sólo para el empleo”, 
ha sido el criterio que ha guiado gran parte de la acción tanto de esa unidad aca-
démica como de muchas otras instituciones latinoamericanas que la han acogido 
como elemento orientador de sus trasformaciones. 

Para todos es muy clara la diferencia que existe entre el ámbito económico y 
social del siglo XXI y el vivido en el período 1960-2000. Se sabe que la prepara-
ción científi co-tecnológica y la capacidad innovadora del ser humano hacen la 
diferencia en la nueva época; que hay rápidos desarrollos en la tecnología dura y 
blanda; que el conocimiento crece a un ritmo nunca antes visto; que ya no existen 
mercados cerrados; que los productos, los servicios y aun las empresas tienen 
ciclos de vida cortos, y que la sociedad de empleados tradicionales está en sus 
fases fi nales; en defi nitiva, que el entorno de desempeño de los ciudadanos cambió.

Al entrar en el tercer milenio necesitamos saber que nuestras vidas estarán 
regidas por la fi losofía de aprender y reaprender (aprendizaje continuo), para 
poder desarrollar una gran variedad de trabajos a lo largo de nuestra vida, para 
encontrar nichos de mercado para nuestras habilidades y conocimientos, para, a 
partir de ellos, crear nuestras propias empresas, nuestros propios trabajos y hacer 
una contribución positiva al desarrollo de nuestras naciones.
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En este contexto, el sistema educativo debe responder a los requerimientos que la 
sociedad le va a formular. Por lo tanto, debe estar listo para jugar un papel central en 
fomentar, promover y crear perspectivas reales de crecimiento y desarrollo. Es claro, y 
casi incontrovertible, que la capacidad de cada nación para competir en este ambiente 
globalizado dependerá, en última instancia, por un lado del número de personas  que 
tengan las competencias propias del espíritu empresarial  y por otro, del número de 
personas que sean capaces de usarlas en asocio con la innovación, para crear nuevas 
organizaciones, nuevo valor, nuevos empleos, nuevo bienestar a la sociedad y sobre 
todo nuevas satisfacciones personales y profesionales.

La formación y el desarrollo de esas personas es lo que nos exige este siglo 
xxi  y el sistema educativo debe ajustarse para poder producir ese cambio cul-
tural en conductas, valores, normas éticas, habilidades y conocimientos. Pero 
ante esta opción de  cambio debemos hacernos  muchas preguntas. Entre ellas: 
¿El foco del proceso educativo se ha ajustado a esas nuevas características? 
¿Estamos preparando personas con las competencias empresariales para ser los 
líderes empresariales de este siglo? ¿Qué ajustes se debe realizar en el sector 
educativo en términos de diseño curricular y orientación general a fin de formar 
en cada país latinoamericano a las personas con la competitividad adecuada para 
garantizar el desarrollo social y económico de nuestras empresas y de nuestros 
países? ¿Qué competencias (conocimientos, valores, actitudes, creencias, etc.) 
son las que deben proveerse al estudiante en los diversos ciclos de formación? 
¿Cómo lograr que los profesores tradicionales se adapten a los nuevos ideales 
educativos? ¿Cómo incluir el espíritu empresarial y la cultura empresarial en la 
gestión de las instituciones educativas?

Este gran cambio exige una educación muy diferente en términos de proce-
so, de contenido, de objetivos, de metodologías, de resultados, de ambientes de 
aprendizaje, de recursos y estrategias, de sistemas de evaluación y, en resumen, de 
todo lo que el término educación implica. Este cambio consiste en implementar 
la educación empresarial en contraposición a la educación tradicional o “em-
pleomanial”, cuyas diferencias básicas se expresan en el Cuadro 1.

El cambio es gradual y todos debemos acometerlo, pasando tan rápido como 
nos sea posible a la educación empresarial. Esta, sin duda alguna, es la que nos va 
a garantizar el desarrollo de un grupo numeroso de líderes empresariales capaces 
de crear las empresas “gacelas” que el desarrollo nos exige y que les podrán dar 
un ritmo efectivo de crecimiento a todos nuestros indicadores socioeconómicos.
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Esta variación del foco educativo, que infortunadamente todavía no es com-
partida por la totalidad de las instituciones educativas del continente, es la base 
para producir los cambios estructurales que la cultura latinoamericana requiere, 
a fin de enfrentar de manera efectiva los retos del desarrollo y la solución real de 
las necesidades más apremiantes de sus pueblos.

Conceptualmente, las dudas sobre si el líder empresarial nace o se hace ya 
están despejadas; tampoco existe ya la discusión sobre si la educación empre-
sarial es una opción para unos pocos o una formación obligatoria para todos los 
ciudadanos. Sin embargo, se mantienen grandes dudas y diferencias sobre cuál 
debe ser el proceso educativo que se debe seguir para producir ese ser humano 
lleno de espíritu empresarial, con las competencias requeridas para actuar como 
líder empresarial y para difundir la cultura empresarial.

En educación empresarial no puede cometerse el mismo craso error que en la 
educación tradicional: trasladar las ideas, métodos, conceptos, teorías y herramientas 
desarrollados para culturas diferentes a la local, sin analizar la poca aplicabilidad 
o aceptabilidad de ellas en nuestra cultura y sin hacer las posibles adecuaciones 
culturales. La educación empresarial, como cualquier otra educación, ocurre en un 
marco cultural específico y un medio ambiente real. Estas condiciones de entrada del 
sistema establecen las restricciones al formular el proceso educativo y las variables 
que deben modificarse para lograr los resultados buscados. Recuérdese aquí los 
estudios de Hofstede, que demuestran que la aplicación de un modelo sólo puede 
ser exitosa si las características culturales del receptor y del emisor coinciden.

Cuadro 1. Reconversión educativa

Educación tradicional Educación empresarial

Ejecutivos, funcionarios, burócratas Líderes    Empresariales

Organizaciones grandes y adultas. Organizaciones en sus diversas etapas de desarrollo y en 
sus variados tamaños

Empresas establecidas Crear empresas

Adeptos y seguidores dependientes Lideres e innovadores independientes

Buscadores de seguridad. Capaces de correr riesgos moderados

Conocimientos Competencias empresariales

Empleo Trabajo

Dependientes Independientes

Consumidores de empleo Productores de empleo

Productores de riqueza

Productores de satisfacción

Productores de valor 

Parte del problema. Parte de la solución.
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La idea básica detrás de una educación empresarial es alcanzar el desarrollo, 
en el largo plazo, de más y mejores empresarios que los surgidos en el pasado en 
América Latina, sin el esfuerzo ni el influjo del sistema educativo. Estos nuevos 
empresarios, beneficiarios de una educación empresarial, sabrán mejor cuándo, 
cómo, dónde, con quién y con qué empezar sus nuevas empresas, cómo proseguir 
sus carreras empresariales, y cómo maximizar sus objetivos empresariales y su 
beneficio personal, con una concepción de responsabilidad social que permitirá 
que los miembros de la sociedad reciban participaciones de las habilidades es-
peciales de ellos.

En el mundo vienen sucediendo grandes cambios en la educación empresarial 
que abarcan desde la primaria, la secundaria y la universitaria, hasta la conti-
nua, tanto en procesos formales como informales, pero además se están dando 
cambios muy importantes en la educación que imparte la familia,  los medios de 
comunicación y los diversos grupos sociales a los cuales pertenecen las personas.

América Latina no puede quedar  por fuera de este proceso, pues ello impli-
caría sucumbir y dejar pasar lo que tal vez sea la última posibilidad de desarrollo 
para estos países.

Gabriel García Márquez,1 premio nobel de literatura, en su proclama denomi-
nada Por un país al alcance de los niños plantea algunas ideas muy importantes 
para Colombia, pero que fácilmente pueden asociarse a toda Latinoamérica:

Nuestros antepasados no tenían una noción de Estado, ni unidad política entre 
ellos, pero habían descubierto el prodigio de vivir como iguales en la diferencia. 
Dos dones han ayudado a los colombianos a sortear tantas dificultades y contra-
dicciones: uno es el don de la creatividad, expresión superior de la inteligencia 
humana, y otro es una arrasadora determinación de ascenso personal. Ambos 
ayudados por una astucia casi sobrenatural.

Nuestra educación conformista y represiva parece concebida para que los 
niños se adapten por la fuerza a un país que no fue pensado para ellos, en lugar 
de poner el país al alcance de ellos para que lo trasformen y engrandezcan. Se-
mejante despropósito restringe la creatividad y la intuición congénitas y contraría 
la imaginación, la clarividencia precoz y la sabiduría del corazón.

1.	 Misión de Ciencia, Educación y Desarrollo, Colombia al filo de la oportunidad, Presidencia de 
la República, Bogotá, 1994.
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Creemos que las condiciones están dadas como nunca para el cambio social 
y que la educación será su órgano maestro. Una educación desde la cuna hasta 
la tumba, inconforme y reflexiva, que nos inspire un nuevo modo de pensar y 
que nos incite a descubrir quiénes somos, en una sociedad que se quiera más a sí 
misma, que aproveche al máximo nuestra creatividad inagotable y conciba una 
ética –y tal vez una estética– para nuestro afán desaforado y legítimo de superación 
personal; que integre las ciencias y las artes a la canasta familiar; que canalice 
hacia la vida la inmensa energía creadora que durante siglos hemos despilfarrado 
en la depredación y la violencia y nos abra al fin la segunda oportunidad sobre 
la Tierra. Una educación hacia el país próspero y justo que soñamos y que debe 
estar al alcance de los niños.

En ese mismo estudio, en repetidas ocasiones se plantea algo que está 
plenamente demostrado en la historia del ser humano: el principal recurso de 
cualquier país es su gente y el desarrollo, en su concepción más amplia, sólo 
se logra cuando se provee a los ciudadanos una formación y una capacitación 
adecuadas. Rodolfo Llinas2 lo expresa así: “Es necesario que Colombia se 
trasforme en un país económico y culturalmente más competitivo y justo, y 
esto implica incrementar sus niveles de ciencia y tecnología, trasformar sus 
sistemas jurídicos, políticos y económicos, pero ante todo reeducar a su gente. 
Este nuevo proyecto civilizador supone la implementación de un desarrollo 
estratégico a largo plazo que promueva la cultura y la economía y que fomente 
la libertad, la igualdad y la prosperidad.”

Estos mensajes obligan a pensar en varias cuestiones:

	 ¿Cómo asociar educación con desarrollo económico y social?

	 ¿Cómo adecuar la educación para que incentive la creatividad, la responsa-
bilidad, la motivación al logro y para encauzar esa astucia de la que habla 
García Márquez, de tal forma que ese todo armónico permita mejorar 
claramente las perspectivas futuras?

	 ¿Cómo entrar con posibilidad de éxito en este nuevo orden económico 
mundial y qué papel desempeña la educación en él?

2.	 Misión de Ciencia, Educación y Desarrollo, Colombia al filo de la oportunidad, Presidencia de 
la República, Bogotá, 1994.
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Nuevo enfoque educativo para formar empresarios

Este continente requiere seres humanos capacitados para actuar en forma in-
dependiente e innovadora, recursivos, con capacidad de logro y realización; que 
estén dispuestos a correr riesgos moderados; que identifiquen, creen y distribuyan 
valor, que creen nuevas fuentes de bienestar  y de empleo; que actúen con un 
marco ético y con un concepto de responsabilidad social intenso. Seres humanos 
dispuestos a alterar sus empresas cada vez que las condiciones ambientales lo 
exijan, determinados a definir y a aprovechar todas las nuevas oportunidades que 
el mercado plantee e interesados en estar en un proceso de capacitación, actua-
lización, aprendizaje y mejoramiento continuo. Esa debe ser la meta del sistema 
educativo y el reto de los educadores.

Todos sabemos bien que el empresario es la fuerza impulsora de nuevas 
empresas, de nuevo valor,  de nueva riqueza y de nuevos empleos, y que estos 
últimos sólo son estables en la medida en que el empresario sea capaz de proyectar 
de manera competitiva su organización en el futuro. Por ello, las dos grandes 
preguntas que la sociedad tiene que responder son:

	 ¿Cómo obtener desarrollo económico y generar empleos buenos y  estables?

	 ¿Cómo promover el espíritu empresarial?

Estas dos preguntas requieren acciones muy específicas, pues el espíritu em-
presarial, como cualquier otro atributo humano,  no florece de manera espontánea; 
por lo contrario, implica acciones específicas que permitan preparar la tierra, 
sembrar semillas, fertilizar, germinar, brotar, crecer, florecer y cosechar. Se debe 
recordar que la gente necesita educarse para poder empezar empresas en forma 
exitosa y que la actitud empresarial de una comunidad depende del volumen de 
los recursos humanos que hayan sido imbuidos del espíritu empresarial y de las 
competencias empresariales.

¿Se puede desarrollar el espíritu empresarial o es algo determinado por los 
genes? Al respecto existen diversos estudios y opiniones, pero hay evidencia de 
que el espíritu empresarial puede ser desarrollado y más aún, puede ser desa-
rrollado a través de un proceso educativo que busque mejorar las posibilidades 
de conceptualizar, iniciar y desarrollar exitosamente una carrera empresarial. 
Esta evidencia ha llevado a un gran número de universidades en varias partes 
del mundo a introducir en sus programas académicos actividades orientadas al 
desarrollo del espíritu empresarial, con resultados que comprueban cada día más 
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la validez del supuesto. Asimismo, muchas empresas han acogido el concepto de 
intrapreneurship como estrategia de desarrollo de su personal. 

Según Kuratko3, en el 2004 existían en los Estados Unidos más de 2.200 cursos 
en 1.600 universidades  orientados al espíritu empresarial y a la creación de em-
presas, cuarenta y cuatro publicaciones académicas referenciadas y más de cien 
centros universitarios dedicados a apoyar los procesos de desarrollo empresarial. 
El Libro Verde sobre Espíritu Empresarial4 presenta algunos datos adicionales 
acerca del desarrollo europeo en este tema. América Latina ha empezado el de-
sarrollo y muchas universidades e instituciones ya lo hacen.

Muchos autores han dedicado importantes esfuerzos al tema de la educación 
empresarial durante mucho tiempo (Vesper, Stevenson, Kuratko, Solomon, Rons-
tadt, Kent,Gibb McMullan, Long, Katz, Brockhaus, Bygrave, Levie, Sarasvathy, 
Varela, Ventakaram),  y en esta colección se recogen algunas de las últimas con-
cepciones que se han  elaborado sobre estos temas (ver bibliografía adicional).

La educación empresarial debe alinearse con la orientación del espíritu em-
presarial, el cual está enfocado en la innovación continua. Como bien señaló 
algún autor, las orientaciones del siglo XXI son: sueñe, cree, explore, invente, 
sea pionero, imagine. Kelly5 afirma que la riqueza en el nuevo siglo fluye de la 
innovación y no de la optimización, por tanto, no se hace riqueza perfeccionando 
lo conocido sino llevando a cabo lo desconocido.

Modelo conceptual de desarrollo empresarial 		
basado en competencias

El Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial de la Universidad Icesi, a 
través de su práctica ha considerado  los siguientes aspectos como elementos 
clave de la educación empresarial:

•	 La formación de un empresario es un proceso en el cual intervienen un sinnú-
mero de variables sociales, culturales, psicológicas y económicas que contri-
buyen, con un conjunto de conocimientos específicos, a desarrollar una serie 

3.	 Kuratko, D. F. “Entrepreneurship Education in the 21st Century from Legitimization to Lea-
dership”. USASBE National Conference. 2004.

4.	 Comisión de las Comunidades Europeas, Libro Verde Espíritu Empresarial en Europa, Bruselas, 
2003.

5.	 Kelly, K. New Rules for the New Economy, Penguin, 1999. 
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de competencias cuyo propósito es lograr que este empresario en formación 
tenga altas probabilidades de convertirse en un empresario exitoso capaz de 
generar valor y desarrollo social a lo largo de su vida.

•	 Se entiende por educación empresarial aquella orientada a la formación de 
líderes empresariales capaces de crear organizaciones, sean ellas privadas 
o públicas, con ánimo de lucro o sin él, en cualquier sector de la economía, 
con cualquier estructura jurídica o administrativa, con cualquier objetivo y 
de cualquier tamaño.

•	 La educación empresarial no se considera un bien franquiciable. Por ello, el 
modelo de una institución en un entorno específico no necesariamente será 
válido para otras instituciones en otros entornos, pues las características educa-
cionales de cada institución –sus estudiantes, su contexto socioeconómico, su 
cultura, sus percepciones y todas las variables de desarrollo humano– pueden 
ser muy diferentes.

•	 El tema de los recursos disponibles para el proceso formativo también será 
un aspecto fundamental por considerar, pues ciertos modelos que funcionan 
muy bien debido al volumen y al tipo de recursos asignados pueden ser no 
replicables en otro escenario y llevar al fracaso del modelo.

•	 Por ello, el diseño de un modelo operativo para cada programa educativo no 
puede consistir en la simple replicación de las experiencias con otros proyec-
tos, en los cuales los objetivos, recursos y participantes han sido diferentes. 
Es absolutamente necesario que cada institución desarrolle un modelo y unas 
estrategias formativas y de intervención acordes con su circunstancia.

•	 Asimismo, se deben considerar metodologías probadas para permitir los 
niveles de desarrollo de las competencias empresariales (personales y de 
conocimiento) que se buscan en el proceso.

•	 El desarrollo de todo modelo educativo de formación de empresarios debe 
tener en cuenta los siguientes componentes:

1.	 El modelo de transformación, el concepto de espíritu empresarial, las mo-
dalidades de trabajo humano y los cambios que se están dando en todos 
los entornos.

 2.	El concepto de cultura empresarial y el papel que juega el espíritu empre-
sarial, la innovación y el empresario en los procesos de desarrollo social 
y económico.
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3.	 El concepto de líder empresarial visto en todos los posibles escenarios, 
haciendo una diferenciación  completa  de él frente a otro tipo de ejercicios 
profesionales.

4.	 Los mitos sobre el proceso empresarial y sobre el líder empresarial y la 
identificación de las características y de las competencias empresariales  
que debe tener ese líder empresarial.

5.	 El desarrollo de un plan de carrera empresarial.

6.	 El proceso de transformación personal que debe vivir el líder empresarial, 
con todas sus relaciones en lo interno y en lo externo, para poder desarrollar 
su plan de carrera empresarial.

7.	 El entendimiento de los  componentes y  de las etapas del proceso empre-
sarial.

8.	 El desarrollo de las competencias que le permiten identificar múltiples, 
variadas e inusuales ideas de empresa y transformarlas en oportunidades 
de empresa.

9.	 La capacidad de hacer un análisis integral del potencial de su futura 
empresa a través de la elaboración de su plan de empresa, el cual debe 
incluir las estrategias que va a utilizar para el logro de las metas em-
presariales.

10.	La identificación de los diversos actores que pueden apoyar el proceso 
empresarial y el líder empresarial en todas las etapas de implementación 
de su empresa.

11.	La capacidad  de gestionar la consecución de los recursos  de todo tipo 
que la nueva empresa requiera.

12.	La capacidad de dirigir y ejecutar los procesos de arranque, supervivencia 
y crecimiento de la empresa.

13.	La capacidad de mantener la innovación y el espíritu empresarial como 
ejes impulsores  de todos los procesos empresariales

Para integrar todos los conceptos básicos que se han planteado anteriormente, 
se debe generar una serie de procesos que involucraran acciones de capacitación, 
de formación y de apoyo para poder llegar al objetivo final de lograr formar un 
empresario. 
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En el modelo conceptual para un programa de desarrollo empresarial se deben 
tener en la cuenta las siguientes características: 

a)	 La definición de las competencias que se buscan desarrollar. 

b)	 La definición de los procesos formativos que son necesarios. 

c)	 Las etapas de acción y sus metodologías.

d)	 Las etapas de evaluación y decisión y sus herramientas.

e)	 Los recursos de apoyo. 

f)	 La retroalimentación. 

Estas características deben conformar un continuo y no ser elementos aislados.

•	 Se define el concepto de competencias empresariales como el conjunto de 
atributos (motivaciones, actitudes, valores, autoconceptos, conocimientos, 
habilidades) de una persona que se manifiesta en comportamientos definibles, 
observables y medibles y que está casualmente vinculado con un desempe-
ño superior en la acción empresarial. Para poder definir estas competencias 
tuvieron en cuenta dos factores: primero las investigaciones y publicaciones 
que a lo largo de los años se han hecho sobre las características, los comporta-
mientos, los desempeños, los atributos, las actitudes, las aptitudes, los valores, 
las habilidades y los conocimientos propios del empresario, y segundo, una 
serie de entrevistas en profundidad con un grupo de empresarios exitosos en 
Colombia.

	 Las competencias seleccionadas y sus definiciones aparecen en el Cuadro 2. 
Indudablemente el desarrollo de cada una de estas competencias implica, por 
un lado, el desarrollo de elementos de tipo personal, y por el otro el desarrollo 
de elementos de tipo conceptual. Es necesario tener una concepción educativa 
basada en que el logro de estas competencias se da en un proceso de formación 
que lleva al participante a mostrar un comportamiento y desempeño asociado 
a los niveles de desarrollo propuestos (ver Varela Bedoya (2006) y que la 
obtención de cada comportamiento y cada desempeño de un nivel superior 
debe basarse en el fortalecimiento y en el refuerzo de los comportamientos 
y desempeños de un nivel inferior. Por lo tanto, el desarrollo de cada una de 
las competencias, tanto en su componente personal como en su componente 
conceptual,  debe ser parte de un proceso continuo a lo largo de las diversas 
etapas del programa. 
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Cuadro 2. Competencias empresariales

Visión de carrera empresarial Es la formulación de un plan de acción con metas de largo plazo y ponerlo en 
marcha usando la imaginación. 

Sensibilidad social

Es comprender y aplicar la idea de que el progreso y el bienestar se deben construir 
respetando al ser humano y a la naturaleza. Este debe beneficiar a todos los actores 
sociales y todos debemos cumplir nuestra labor dentro de un marco ético y de un 
proceso de conciencia social.

Orientación al logro Es preocuparse por alcanzar estándares de excelencia superiores a los ya existentes.

Autoconfianza
Es el optimismo  para salir adelante en sus actividades,  ya que supone tener los 
conocimientos, la capacidad humana y profesional, la actitud y la energía para 
lograr sus metas.

Amplitud perceptual Es explorar más allá de su círculo de experiencia y referencia para poder encontrar 
nuevas oportunidades.

Flexibilidad Es  la disposición a cambiar de enfoque o de manera de concebir la realidad  para 
dar lugar a otras opciones que permitan hacer bien las cosas.

Empatía Es comprender las emociones, necesidades e intereses de otros y procurar su 
apropiada conciliación con las nuestras.

Pensamiento Conceptual
Es identificar las relaciones que existen entre los diferentes componentes de situa-
ciones complejas que no están directamente relacionadas y construir conceptos o 
modelos fácilmente aplicables. 

Orientación al mercado Es considerar permanentemente las condiciones del mercado en todas las decisiones 
que se toman en las actividades empresariales. 

Gestión de empresa Es reunir e integrar de manera creativa  los recursos requeridos para iniciar,  man-
tener y crecer la actividad empresarial.

Construcción de redes empre-
sariales

Es establecer, mantener y aprovechar relaciones con personas y entidades,  para 
alcanzar sus objetivos empresariales

Toma de decisiones Es analizar las diversas alternativas que tengo para determinar los mejores  caminos 
por seguir, asumiendo la responsabilidad de los resultados logrados.

Orientación a la Acción
Entendida como la energía, la fuerza, el coraje y la dedicación, para lleva a cabo, por 
iniciativa propia, las acciones necesarias para hacer realidad las ideas, propuestas, 
oportunidades  y  proyectos  empresariales.

Es necesario que en cada etapa del proceso de desarrollo de los futuros em-
presarios se definan las competencias de conocimiento y las personales y que 
ellas hagan parte de los procesos de evaluación de logros. Para la correcta admi-
nistración de este proceso es necesario que a cada participante se le realice un 
seguimiento detallado, pues cada fase del proceso tendrá como objetivo desarrollar 
una o varias competencias, para lo cual se requerirá una serie de herramientas 
concretas que permitan evaluar los logros alcanzados por los participantes en 
estas áreas y enmarcarlos dentro de un proceso de carrera empresarial que lo 
lleve a convertirse en un empresario exitoso. 

Respecto de los procesos formativos, es necesario reconocer que la formación y 
la acción empresarial requieren tanto de procesos divergentes como convergentes. 
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Los primeros se caracterizan por estar basados en imaginación, respuestas múlti-
ples, combinación de elementos, conductas analógicas no temporales, decisiones 
no fundadas en razones y hechos objetivos, uso de la intuición, visión holística y 
aplicación de hechos cualitativos; los segundos, en análisis, abstracción, respuestas 
únicas, lógica, decisiones temporales y fundadas en hechos objetivos, de forma 
racional y sobre hechos cuantitativos. Esta integración de los procesos conver-
gentes y divergentes de formación, pensamiento y acción, debe ser la herramienta 
básica que permita el desarrollo de las competencias en sus dos componentes: 
personales y conceptuales.

Esta complementariedad y este balance de las acciones convergentes y di-
vergentes deben llevarse de una forma tal que permita que los empresarios estén 
cumpliendo en forma permanente el modelo de transformación que el CDEE ha 
venido utilizando como el centro básico de los procesos de innovación empresa-
rial. Este modelo de formación implica que el empresario desarrolle competencias 
que le permitan generar cambio en el medio en el cual está inmerso y que su 
acción empresarial le posibilite el mejoramiento continuo de su resultado a partir 
del análisis del entorno y de los recursos disponibles, para de esta manera generar 
el progreso y el bienestar social y económico que se espera de él. Los procesos 
formativos deben combinar modalidades educativas. Algunos conocimientos se 
obtendrán en el aula, otros se adquirirán en laboratorios, en centros de desarrollo 
tecnológico, en incubadoras, en visitas a empresas e instituciones, en procesos 
de asesoría, consultoría – mentoría, en fin, en muchos y variados e inusuales 
escenarios de aprendizaje y desarrollo. 

Con el propósito de conocer el proceso de logro de competencias, es convenien-
te dividir el proceso formativo y de acompañamiento en diversas etapas de acción, 
cada una claramente diferenciable, con un producto final y con la posibilidad de 
brindar mecanismos de evaluación apropiados al modelo de competencias. Estas 
etapas deben estar asociadas a las grandes etapas del proceso empresarial y a las 
etapas básicas del proceso formativo que se ilustran en el Cuadro 3.

Dada la naturaleza propia del proceso empresarial es necesario involucrar en 
el modelo una serie de etapas de evaluación y de decisión que permitan, tanto 
a los participantes, como a los formadores, los asesores y  los mentores, definir 
quiénes avanzan a la etapa siguiente en forma inmediata, quiénes deben hacer 
un proceso previo de mejoramiento antes de seguir y quiénes no deben continuar 
en el proceso.
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Cuadro 3. Etapas de Acción

IDEAS

CONCEPTO DE EMPRESA

EVALUACIÓN DE CONCEPTO

CONFORMACION 
DE LA OPORTUNIDAD 

DE EMPRESA

EVALUACION 
DE LA OPORTUNIDAD 

DE EMPRESA

PLAN DE EMPRESA

ARRANQUE

GESTIÓN 

Etapa motivacional

Etapa situacional

Etapa psicológica

Etapa analítica

Etapa económica

Etapa operativa

Gusto

Oportunidad

Decisión

Plan de Empresa

Recursos

Gestión

Estas evaluaciones y decisiones deben tener mecanismos y criterios claros 
basados en las competencias empresariales, tanto en sus componentes personales 
como en sus componentes de conocimiento estipulados para cada etapa y en unos 
productos finales que soportan el logro de dichas competencias. Debe ser explícito 
que el proceso de desarrollo de las competencias es acumulativo y por lo tanto, 
cada etapa del proceso debe continuar reforzando las competencias alcanzadas 
en las etapas anteriores y cada proceso de evaluación y decisión debe garantizar 
que dicho reforzamiento haya ocurrido. 

La formación de los empresarios tiene que ir acompañada de una serie de 
circunstancias que faculten el logro de los objetivos de formación y de desarro-
llo y que permitan que el programa logre apoyar a los empresarios hasta que las 
empresas sean realidades concretas. Algunos de los recursos que se requieren en 
un proceso de desarrollo empresarial, se basan tanto en el componente humano 
a saber: formadores, asesores, consultores, mentores, profesores, coaches, tuto-
res, como en el componente de entorno, es decir, bancos de ideas, incubadoras, 
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recursos físicos, infraestructura empresarial, recursos financieros, software plan 
de negocio, trámites, incentivos ambientales, etc. 

El desarrollo de la cultura empresarial y el logro de la aparición de empresas 
mediante la integración del empresario y los factores situacionales son fenómenos 
multivariados con una gran cantidad de variables controlables y no controlables, 
y por ello es fundamental mantener una acción de retroalimentación continua 
que permita integrar los diversos componentes del modelo. 

Este proceso hará posible conectar los procesos de desarrollo de las compe-
tencias y será fundamental para lograr la integración de los empresarios, tanto 
entre sí como con el entorno empresarial en el cual se desenvuelvan. 

El modelo operativo 
El Gráfico 1 ilustra detalladamente el modelo operativo que se propone como 

elemento de base y alrededor del cual cada institución debe hacer sus adecua-
ciones básicas. El tamaño de los círculos indica el concepto acumulativo de la 
formación de un empresario y no la importancia de las etapas, ni su duración ni 
los requerimientos de recursos. 

Este modelo comprende dos ejes de desarrollo de competencias: por un lado el eje 
vertical, que representa las competencias de conocimiento(CC) y que deben de llevar 
al empresario desde unas condiciones iniciales que se definirán al inicio del proyec-
to, a un perfil ideal que le permita tener todos los conocimientos y las experiencias 
técnicas para operar la organización. Por el otro lado está el eje horizontal, que nos 
indica el desarrollo de las competencias personales (CP) en términos de habilidades 
o actitudes que debe desarrollar el empresario para poder liderar adecuadamente el 
proceso de construcción de su organización. El detalle de las competencias propias a 
la formación conceptual y a la formación personal, deberá ser desarrollado por cada 
institución de acuerdo con sus características propias y únicas 

Los desarrollos a lo largo de estos ejes se deben entender con la noción de un 
continuo. Cuando en el Gráfico 1 aparece una posición Cpj, significa que a partir 
de allí se inicia el desarrollo de una serie particular de competencias y que en las 
etapas posteriores se realizarán labores de reforzamiento y de complementación 
de dicho grupo de competencias; lo mismo ocurre con una posición CCj.

La primera etapa del proceso es la actividad denominada “Espíritu empresarial, 
empresario y carrera empresarial”, que busca:
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* 	 Generar una actitud positiva hacia la carrera empresarial al entender que 
el espíritu empresarial es un elemento fundamental en los procesos de 
transformación y de desarrollo económico.

* 	 Identificar las competencias y recursos que se tienen y cuáles faltan para 
llegar a ser un empresario exitoso y decidir cómo los puede completar.

* 	 Redefinir sus objetivos empresariales de mediano plazo, la secuencia de 
acciones y las decisiones que se deben tomar para llegar a ser un empre-
sario.

* 	 Entender lo que implica ser empresario, actuar con espíritu empresarial y 
ser parte de una cultura empresarial.

En esta etapa el instructor debe utilizar elementos de motivación para 
lograr que los participantes aprecien los aspectos positivos de la carrera 
empresarial. Al final de esta etapa, que es fundamentalmente divergente 
y que debe generar un cambio de actitud en los participantes, debe existir 
una primera acción de evaluación y decisión, orientada en este caso a de-
finir el perfil de carrera empresarial del estudiante. Él  tiene que decidir si 
está resuelto o no a acometer una carrera empresarial con todo lo que ello 
implica en cuanto a esfuerzo, dedicación, aprendizaje, tiempo, recursos, 
etcétera. Esta evaluación personal es el primer gran filtro del proceso, pues 
es muy probable que muchos jóvenes, al saber lo que implica el proceso 
empresarial, decidan no acometerlo en este momento de su desarrollo 
profesional.

Es necesario entender que no todos los estudiantes están resueltos a reali-
zar el trabajo requerido y que aquí se perderá una parte de la población que 
inicialmente ingresa al proceso, pero esto es parte de él y de su eficiencia. 

No tiene sentido seguir con alguien que no está decidido a realizar el trabajo 
que se requiere. Existe la excepción de los programas eminentemente académicos, 
en los cuales hay obligatoriedad de tomar los cursos y muchos alumnos tendrán 
que cumplir las obligaciones académicas porque su currículo así se lo exige. 

La segunda etapa, denominada “Generación y evaluación de idea de empresa”, 
está orientada fundamentalmente a la identificación de oportunidades de empresa. 
Su propósito es, por una parte, brindar a los participantes una serie de técnicas y 
herramientas que les permitan mejorar sus competencias perceptuales, el uso de 
sus capacidades creativas, el análisis de tendencias, la lectura de los mercados y 
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otros elementos destinados a identificar las nuevas necesidades, deseos, gustos o 
problemas que enfrenta un segmento del mercado y que puedan dar origen a una 
nueva actividad empresarial; por otra, aprender a utilizar mejor sus conocimientos 
técnicos, su creatividad, su imaginación y su capacidad de innovación en el desa-
rrollo de nuevas oportunidades de empresa que se puedan presentar en el entorno 
de actuación del futuro empresario. Esta etapa debe permitir que el empresario 
en formación identifique muchas, variadas e inusuales ideas de empresa. Como 
dice Timmons, donde otros solo ven caos, contradicción, confusiones y peligros, 
él ve el cambio como algo saludable (Drucker) y como algo que le permitirá 
generar una corriente de acción a lo largo del corredor empresarial (Ronstadt).

Aunque el objetivo de esta etapa dentro del modelo parece estar limitado al 
objetivo inmediato de encontrar ideas de empresa para continuar el proceso, la 
realidad es que se busca generar una metodología que le sirva al empresario para 
que su actitud de identificar ideas de empresa lo acompañe durante toda su carrera 
empresarial. Esta actitud es una de las que se debe reforzar en forma permanente 
a lo largo de todo el proceso formativo. 

Este proceso, basado en pensamiento divergente, fortalecerá muchas com-
petencias personales asociadas a la creatividad, la innovación, la orientación al 
cambio, la visión de futuro, la integración de hechos y circunstancias, el incon-
formismo positivo, la diversidad y muchas otras indicadas anteriormente

Esta zona, altamente divergente, se debe cerrar con un proceso que permita 
evaluar dichas oportunidades de empresa mediante la aplicación de un esquema 
específico que, como es obvio, será convergente y estará fundado en los com-
ponentes básicos de toda empresa, a saber, el concepto de empresa, el modelo 
de empresa, la orientación del empresario y los recursos del grupo empresarial

La tercera etapa, “Estructuración y evaluación de la oportunidad de 
empresa”se orienta a que los estudiantes estén en condiciones de estructurar una 
verdadera oportunidad de empresa. Por lo tanto, se les deberá brindar una serie 
de conceptos y de herramientas que definan el nivel de información requerido 
en cada una de las variables para poder estructurar dicha oportunidad. Esta etapa 
sigue teniendo un alto proceso divergente, pero empieza a involucrar algunos 
componentes convergentes para facilitar la adecuación de las distintas variables 
a las realidades y potencialidades del entorno.

De igual modo, esta etapa debe permitir la configuración del equipo empre-
sarial  –integrado alrededor de las competencias empresariales que la empresa 
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requiera–,  la definición de términos de referencia para el plan de empresa y el 
diseño de una planificación adecuada para la elaboración del plan de empresa.

Toda esta etapa está basada en las teorías de Shapero sobre las etapas de oportu-
nidad y de decisión psicológica; los componentes específicos de toda empresa, de 
Vespers; la asociación con los mercados, de Gibbs y las evaluaciones del proyecto 
y del empresario, de Ronstadt. Ya en este nivel la concepción de deseabilidad de 
Shapero o la motivación de McClelland deben haberse reforzado sustantivamente 
y se debe también haber hecho una aproximación cercana a la concepción de fac-
tibilidad de Shapero y de proyecto de Ronstadt

Al final de esta fase, como siempre, hay un proceso de evaluación y de deci-
sión para seleccionar el número de oportunidades de empresa que pasarán a la 
fase siguiente. Este proceso debe generar, como producto final, oportunidades 
de empresa integrales. La selección debe ser muy estricta, pues la fase siguiente 
utiliza gran cantidad de recursos y tiene muchos niveles de convergencia. Esto 
último requiere que los participantes tengan muy claramente definida su oportu-
nidad de empresa y debidamente constituido su equipo empresarial.

La cuarta etapa, “Elaboración de un plan de empresa integral”, es de nue-
vo una fase altamente convergente que tiene como propósito capacitar a los 
estudiantes en la elaboración detallada de un plan integral de empresa. Sin 
dudas, aquí el énfasis está en la búsqueda de la información requerida y en 
su procesamiento para cumplir las exigencias que un plan de empresa formal 
requiere. Durante esta fase, además de los elementos formativos que se deberá 
brindar a los participantes y de los procesos investigativos que ellos deberán 
efectuar, se les debe facilitar: a) la realización de movilidad empresarial en 
organizaciones que puedan brindar experiencias enriquecedoras para la fu-
tura actividad; b) la asesoría básica que apoyará a las distintas áreas del plan 
de empresa: mercado, técnica, económico-financiera, administrativa, legal, 
social, ambiental; c) mentores que ayuden al desarrollo de las competencias 
propias de la formación personal y de los procesos de apertura de otros 
elementos de apoyo a los empresarios; d) un software especializado para el 
proceso de elaboración del plan de empresa.

El trabajo que deben realizar los estudiantes es fundamentalmente analítico, ya 
que a través de la información recolectada en los diferentes aspectos propios del 
plan, los participantes estructurarán su empresa, definirán su modelo y sistema, 
determinarán las estrategias para cada área funcional, cuantificarán y posicionarán 
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las necesidades de recursos y las formas de consecución de los mismos, y tendrán 
un plan de acción específico para el montaje y la gestión de la nueva empresa.

Esta etapa, basada en los componentes de plan de empresa y de percepción de 
factibilidad, de Shapero; de evaluación cualitativa estratégica y ética, de Ronstadt; 
de plan de empresa y equipo empresarial, de Timmons y de idea – mercado, de 
Gibbs, permite identificar los distintos recursos que la empresa requiere que el líder 
empresarial acopie y que establezca las estrategias para ello.

Igual que en las etapas anteriores, en esta etapa se busca generar una serie de 
competencias de conocimiento y personales (habilidades gerenciales en Gibbs, 
equipo empresarial en Timmons, área de empresa en Ronstadt), que les serán 
útiles no sólo para la satisfacción de los objetivos inmediatos de esta etapa, sino 
que les servirán para replicar el proceso a lo largo de su carrera empresarial. 

Al final de esta cuarta etapa viene la fase de evaluación del plan de empresa, que 
contempla procesos de sustentación ante potenciales inversionistas y expertos en la 
temática. De esta evaluación deberán surgir decisiones firmes, bien sea para acometer 
la quinta fase o para retornar algunas de las fases anteriores y rehacer el plan. Esta 
evaluación debe ser muy objetiva, no sólo en el componente calidad, sino también 
en el componente grupo empresarial. De esta etapa saldrá los equipos empresariales 
que participarán en los concursos de plan de empresa y ferias empresariales. 

La quinta etapa, “El proceso de arranque” es, sobre todo, una fase orientada al 
arranque efectivo de la empresa. Si bien tendrá algunos elementos de capacitación 
sobre temas de gestión en la nueva empresa, la gran mayoría de los componentes 
serán de apoyo, bien sea mediante las asesorías especializadas o de las mentorías. 
Sin duda este proceso es muy convergente y pragmático; con él se busca no sólo 
conseguir los recursos y montar la empresa, sino también garantizar su super-
vivencia en los primeros momentos de acción. Durante la etapa de arranque se 
requieren competencias para la gestión de la empresa naciente y, claro está, el 
apoyo de asesores especializados y mentores.

Esta etapa acomete en forma integral lo relacionado con los recursos. Aquí 
es donde la noción de factibilidad se refuerza y salen a relucir competencias 
como capacidad de enfrentar situaciones riesgosas, autonomía, confianza en sus 
capacidades y capacidad de utilizar redes empresariales. 

Es muy probable que en esta fase los participantes utilicen el recurso de las 
ferias empresariales como elemento básico de comercialización y difusión de su 
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empresa y usen también todo tipo de facilidades y recursos existentes que faci-
liten su desarrollo: incubadoras de empresas, aceleradores, parques científicos, 
parques tecnológicos.

La sexta etapa, “Crecimiento y desarrollo empresarial”, está orientada al 
desarrollo y crecimiento de la empresa y centrada en los procesos de asesorías 
especializadas y de mentorías con el fin de conseguir que el grupo empresarial 
y la empresa alcancen la madurez necesaria para posicionarse firmemente en el 
mercado y lograr las metas esperadas.

En esta etapa se espera que el grupo empresarial haya alcanzado su madurez 
y que disponga de todas las competencias necesarias para liderar el desarrollo 
de su empresa. Aquí los conceptos dinámicos de Ronstadt, en términos de estar 
evaluando el proyecto, la empresa, el entorno y la carrera empresarial, son muy 
útiles para que el empresario actualice en forma permanente tanto su plan de 
empresa  como sus orientaciones. Durante esta etapa el grupo empresarial ya 
se habrá integrado al sistema empresarial de su región y formará parte de redes 
empresariales útiles al desarrollo de la empresa.

Es importante recordar lo que ya se dijo: este debe ser un modelo con retroali-
mentación permanente entre las distintas fases y con acciones circulares en cada 
una de ellas. Por ejemplo, es muy probable que en algún momento del desarrollo 
del plan de empresa sea necesario, incluso, cambiar por completo la oportunidad 
de empresa y regresar prácticamente al comienzo de la etapa.

Por otro lado, este modelo tiene un componente de interactividad de los 
miembros de cada grupo empresarial entre sí, con los miembros de otros grupos 
empresariales, con los capacitadores, con los empresarios de su sector, con los 
asesores especializados y generales, con sus mentores y con una serie de orga-
nismos de apoyo que al final del proceso permitan tener, más que un cúmulo de 
empresarios, una red empresarial de empresarios integrados al círculo empresarial.

Los procesos de evaluación y decisión, cuyo detalle genérico se explicitó 
en la sección anterior de las etapas de acción, están identificados por las zonas 
de intersección. Estas cinco zonas tienen como finalidad central que tanto los 
participantes como los formadores, los asesores, los mentores, los inversionistas 
y el programa en general, puedan evaluar el avance de carrera empresarial de 
cada participante a través de: el logro de niveles adecuados de las competencias 
personales y de conocimiento, la elaboración de los productos finales de cada 
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etapa, el compromiso y la dedicación del equipo empresarial, y la potencialidad 
del proyecto y del equipo empresarial.

Para estas evaluaciones y decisiones debe existir, como ya se indicó, un 
mecanismo y unos criterios muy claros que permitan definir la continuidad o no 
de un grupo empresarial y de un proyecto en el programa. Estas etapas son los 
filtros que tendrá el programa para ir dedicando sus recursos a los proyectos y a 
los equipos empresariales que muestran la mayor probabilidad de éxito. 

Debe quedar muy claro que los participantes y los equipos empresariales que 
en un momento dado no logran aprobar uno de estos procesos de evaluación y 
decisión, puedan posteriormente volver a presentarse a la evaluación y en caso 
de que les sea favorable deben ser readmitidos en el programa. 

El modelo también incluye el efecto de los recursos que se ponen a disposición 
del programa para lograr su éxito. Estos recursos son de distinto tipo:

1.	 Los formadores, que en cada institución tendrán la responsabilidad de ofrecer 
los seminarios, talleres y cursos definidos en el programa académico de los 
estudiantes. Su papel se concreta en las primeras cuatro etapas, pero podrán 
continuar brindando apoyo en las últimas. 

2.	 Los asesores generales o básicos, que tendrán la responsabilidad de apoyar 
a los grupos empresariales en las etapas de plan de empresa y de proceso de 
arranque.

3.	 Los asesores especializados, que tendrán la responsabilidad de apoyar a los 
grupos empresariales en los procesos de arranque y en los procesos de creci-
miento y desarrollo.

4.	 Los mentores, que por su experiencia, su posición y sus conocimientos, pue-
den desempeñar un papel de mentor, de modelo, de facilitador en muchas 
operaciones de las empresas, de conformador del grupo empresarial, de faci-
litador de recursos, etc., pero sobre todo, darán apoyo en el desarrollo de los 
componentes personales de las competencias empresariales.

5.	 La movilidad empresarial es un programa especial para que algunos grupos 
tengan la posibilidad de vivir la experiencia empresarial dentro de otra empresa, 
bien sea para asimilar componentes tecnológicos o competencias administrativas 
y gerenciales o conocimiento del mercado, o para hacer desarrollo de producto/ 
servicio o cualquier otro elemento de importancia para el éxito del programa.

Volumen 2 • Educación Empresarial



Desarrollo, innovación y cultura empresarial98

6.	 Las diversas formas de las  incubadoras de empresa brindarán los elementos 
aplicativos para lograr el inicio de la operación en sí, además del apoyo de 
mentores y tutores y de un entorno empresarial en el cual puedan integrarse 
y beneficiarse de los conceptos de red empresarial.

7.	 El software del plan de empresa y otros elementos computacionales a los que 
se pueda tener acceso son elementos fundamentales, en especial en las etapas 
de desarrollo del plan de empresa, proceso de arranque y proceso de creci-
miento y desarrollo, ya que le permitirán al equipo empresarial la realización 
de proyecciones, simulaciones, análisis de estrategias, etc., que le facilitarán 
la toma de decisiones.

8.	 Los concursos de plan de empresa brindarán a los equipos empresariales la 
posibilidad de recibir retroalimentación de jurados expertos en la temática de 
plan de empresa; les darán visibilidad nacional e internacional; los ayudarán a 
identificar fuentes de recursos y, sobre todo, a mejorar sus planes de empresa.

9.	 Las ferias empresariales dan la posibilidad de mostrar y comercializar los 
productos/servicios y de establecer las relaciones empresariales que las em-
presas requieran.

10.	Los contactos con los organismos de financiación facilitan en gran medida los 
procesos de arranque, de crecimiento/desarrollo que las empresas puedan tener.

11.	Los contactos con centros de apoyo no financieros facilitarán diversos ele-
mentos del modelo y permitirán eliminar posibles restricciones.

Algunas ideas pedagógicas
En diversos artículos, Varela6 ha recogido ideas sobre la educación empre-

sarial que, en muchos casos, han sido planteadas por otros autores. Estas ideas 
se presentan a continuación como elementos adicionales que los formadores, 
los mentores, los asesores deben tener en cuenta en los procesos de educación 
empresarial.

6.	 Varela, R. y Bedoya O. L. Desarrollo de Empresarios Basado en Competencias Empresariales: 
El caso Jóvenes con Empresa, Balas Conference 2006, Lima, Perú, mayo de 2006. Conferencia 
Internacional “Entrepreneurship in United Europe-Challenges and Opportunities”, Bulgarian 
Association for Management Development and Entrepreneurship, Bulgaria, septiembre de 
2006. Conferencia de CLADEA 2006: “Latin American & European Union, Opportunities and 
Challenges”, Montpellier, septiembre de 2006.
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–	 La educación empresarial debe estar centrada en el estudiante, enfocada 
en la excelencia, integrada a la realidad y dirigida al desarrollo de com-
petencias personales y profesionales y a extender al ser humano en toda 
su capacidad mental y personal. Su objetivo central es crear una cultura 
empresarial que promueva la aparición de empresarios capaces de crear 
empresas competitivas y sostenibles con responsabilidad social.

–	 La educación empresarial busca contribuir al desarrollo del ser humano 
mediante el aporte de contenido y conocimientos, formas de pensamiento, 
cualidades personales y habilidades de adaptación. Se enriquece de lo que 
se hace en el salón de clase y de lo que se logra fuera.

–	 La educación empresarial debe mantener la idea de que el centro de su 
acción es la persona en toda su extensión y que luego, como segunda  fina-
lidad, está el quehacer. Educación empresarial es trabajar sobre actitudes; 
es ayudar a los educandos a definir su papel y  sus acciones; a crear su 
vida.

–	 La educación empresarial exige el desarrollo de virtudes humanas. Por 
ello debe cubrir a toda la sociedad, sin importar tamaño, función, sector, 
estructura, etcétera. Dar espíritu empresarial es dar un “recurso” que po-
tencia la capacidad de realización del ser humano.

–	 La educación empresarial es un proceso que permite desarrollar una cultura 
empresarial y potenciar una actitud que puede devenir o no en el nacimiento 
de una empresa con finalidad económica, pero debe proveer un concepto 
de valores personales que lleve al ser humano a un compromiso innovador 
y trascendente.

–	 La educación empresarial es un asunto de actitud, de una actitud diferente 
que no acepta la existente; que es revolucionaria, por lo creativa y construc-
tiva; que debe proveer a mujeres y hombres con capacidad de liderazgo, 
para definir una visión posible, hábiles para reunir recursos de todo tipo 
alrededor de su idea, fuertes y decididos en la puesta en marcha de esa 
visión.

–	 La educación empresarial tiene que estar orientada a la solución de pro-
blemas, a la ejecución de proyectos, a participar en los diversos aspectos 
de cada área de conocimiento propia al empresario. Tiene que ser, además, 
un espacio y un tiempo de alta utilidad.
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 –	 La educación empresarial debe darle a cada individuo una preparación 
general que abra su mente a muchas oportunidades, pero, sobre todo, debe 
darle una manera particular de ser, de hacer, de comportarse.

–	 En términos de conocimientos, es básico lograr formación en temas como 
espíritu empresarial, proceso empresarial, técnicas de evaluación de 
oportunidades, mercadeo de nuevas empresas, comercialización de inno-
vaciones, liderazgo, creatividad e innovación, administración de empresas 
en crecimiento, planeación financiera para una nueva empresa, plan de 
empresa, valoración de empresas en crecimiento, estrategia empresarial y 
mecanismos de apoyo, entre otros.

–	 Además, es necesario proveer medios que permitan al educando mejorar 
sus comunicaciones, aprender a aprender, racionalizar, priorizar, planear, 
decidir, observar, sintetizar, implementar, organizar y  controlar, entre otros.

–	 En cada etapa del proceso empresarial es necesario identificar el factor 
que puede tener el mayor efecto en el éxito empresarial y sobre él se debe 
fortalecer el proceso educativo.

–	 La educación empresarial debe implicar el uso de la información dispo-
nible en todos los medios, como elemento básico de todos los procesos 
empresariales.

–	 En términos del ambiente de aprendizaje, es necesario para el profesor 
ajustarse a los deseos y necesidades de los estudiantes, crear confianza, 
cambiar el ambiente, confrontar la conformidad con la innovación, generar 
interacción de grupo y pensamiento divergente, mantener la espontaneidad 
y el humor, crear el sentido de no predictibilidad y dar lugar al caos y a la 
confusión.

–	 En términos de recursos y estrategias, se recomienda usar equipos huma-
nos, basarse en proyectos, minimizar la “respuesta correcta”, integrarse a 
la comunidad, mezclar metodologías, dar retroalimentación con frecuencia 
y aprender de las fallas.

–	 La evaluación se debe basar en resultados definidos claramente y debe estar 
ajustada a las características del proceso educativo que se haya formulado.

 –	 Al comienzo del proceso de formación empresarial se debe proveer al es-
tudiante con los elementos básicos que lo motiven a pensar en un cambio 
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de su trayectoria de vida; se debe intentar un desplazamiento que le abra 
horizontes de trabajo y de desarrollo personal y profesional. Aquí es nece-
sario discutir en detalle los mitos y las realidades de la carrera empresarial, 
entender la contribución económica, social, política, humana y de desarrollo 
del proceso y de la acción empresarial; revisar lo correspondiente a algunas 
de las teorías motivacionales y diferenciar la contribución de cada una de 
ellas a los distintos factores motivacionales: logro, independencia, autonomía, 
y ejecutar algunas acciones hacia el desarrollo de esas motivaciones. Pero, 
sobre todo, es básico resaltar al empresario como el dinamizador de todos los 
procesos económicos, sociales, políticos y humanos. Cuando el estudiante 
esté convencido de que ser empresario es un camino útil, sano, provechoso 
y benéfico, se habrá logrado su motivación hacia una carrera empresarial.

–	 El desarrollo de las competencias implica intervenir en el interior del 
estudiante, en su modo de ser, de hacer, de estar, de percibir, de dar, etc., 
y, es obvio, esto no se logra con un curso o un seminario o un taller. Por 
ello es necesario un trabajo integral sobre estos componentes, basado en 
actividades curriculares y extracurriculares que permitan la transformación.

–	 Trabajar en espíritu empresarial es trabajar con personas y para las perso-
nas, es inspirar a seres humanos a que busquen su máxima realización, es 
cambiar sus actitudes frente a sus metas, a la ambigüedad, al riesgo, a la 
toma de decisiones; promover la creatividad, la innovación, la diversidad, la 
iniciativa, la búsqueda de oportunidades; es dar técnicas y procedimientos 
específicos para la acción empresarial. En resumen, es educación integral 
del ser humano la mejor educación que cualquier persona pueda dar y 
pueda recibir.

Las ideas antes enunciadas llevan a pensar que el mayor reto que debe enfrentar 
la educación empresarial es el cambio de ciertas ortodoxias educativas que han 
demostrado no ser adecuadas para preparar al estudiante universitario para actuar 
en el mundo empresarial, por lo cual es necesario:

–	 Mantener una permanente exigencia para que el estudiante se capacite en ven-
der sus ideas, en hacer presentaciones, en mejorar su capacidad de persuasión, 
en el contenido de sus presentaciones, en la forma de hacerlas, en el uso de 
medios audiovisuales. El ejercicio de venta de su idea al grupo, la defensa de 
su plan de empresa, la presentación y discusión de artículos y las lecturas son 
elementos básicos para este proceso.
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–	 Sacar al estudiante de su presencia pasiva en el salón de clase y orientarlo a que 
tome la iniciativa en la dinámica de la clase y de actividades interuniversitarias. 
Los ejercicios de cumplir actividades empresariales reales, de encontrar ideas, 
de buscar empresarios, de investigar, de preparar y realizar presentaciones, 
de hacer que la clase dependa en una proporción significativa de él y de sus 
acciones e iniciativas, mejorarán esta condición. Otra acción importante es 
darle la responsabilidad por el resultado de sus actos e incentivarlo a que se 
arriesgue a tomar la iniciativa, que sea activo y no reactivo.

–	 Formar al estudiante en el desarrollo de sus valores éticos, de manera tal que le 
permitan enfrentarse con el mundo real con su propio código y no ser víctima 
de las imposiciones que el sistema le establece. Aquí, más que un análisis 
tradicional filosófico de la ética o el estudio de un código particular de ética, 
se requiere recurrir al análisis de situaciones de compromisos empresariales 
éticos y darle al estudiante la posibilidad de tomar sus posiciones personales. 
Es básico que perciba la importancia de una conducta honesta e íntegra en el 
mundo empresarial.

–	 Evitar el paradigma de la educación tradicional, el cual siempre ha buscado 
que el alumno trabaje con verdades absolutas, con situaciones de tipo binario 
y que su proceso decisorio esté basado en hechos totalmente cuantificables y 
en gran medida, determinísticos. Se lo debe acostumbrar a tomar decisiones 
con información incompleta, limitada, ambigua, cualitativa e incierta; y, más 
difícil aún, entrenarlo en la justificación positiva de esas decisiones. Esta 
orientación implica reforzar los conocimientos de teoría de decisión, recurrir 
a simulación, hacer que juegue, que use su intuición, sus sensaciones; hacer 
que su comportamiento lógico y analítico se conjugue con el conocimiento 
creativo y de discernimiento. Esta acción se compagina bastante con el proceso 
de generar actitud de riesgo.

–	 Múltiples autores han indicado que tanto o más importante que el saber cómo 
es el saber con quién; por consiguiente, se debe reforzar en los estudiantes el 
concepto de red de conocidos y la importancia de las relaciones interpersonales 
como elementos facilitadores del proceso empresarial. Recurrir a sus redes 
informales y formales para la búsqueda de ideas, la identificación de empre-
sarios, la consecución de información, el hallazgo de recursos financieros y 
clientes para sus empresas reales. La realización de empresas en grupo, los 
ejercicios de integración extracurricular, la elaboración de planes de empresa, 
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etc., son mecanismos de fortalecimiento de dichas relaciones. Asimismo, la 
existencia de grupos universitarios empresariales, clubes de empresarios, redes 
de empresarios, la realización de ferias, exposiciones y congresos, son todos 
mecanismos de fortalecimiento y expansión de las redes.

–	 Desde el comienzo del proceso de formación empresarial se debe desarrollar 
en el educando una estructura de formulación de metas específicas en lo 
personal, en lo profesional y en lo empresarial y lograr, junto con el proceso 
de motivación, un nivel de compromiso y lealtad hacia esas metas. En este 
aspecto, las visitas de empresarios que cuenten todos los tropiezos que tu-
vieron y cómo los superaron –básicamente a través de la perseverancia–, el 
compromiso y la determinación de lograr las metas establecidas–, es tal vez 
la mejor manera de fortalecer estos valores. Los profesores también deben 
dar ejemplos de perseverancia y de determinación en su proceso formativo y 
no aflojar la presión en la dinámica académica.

–	 Uno de los elementos básicos del proceso educativo es generar en el estu-
diante la confianza de que es capaz, suficiente, hábil, diestro en lo que se le 
ha enseñado y que con sus capacidades analíticas, creativas, de relaciones, 
etc., puede enfrentarse con un problema real y encontrarle solución.

–	 Los profesores con calificación política hacen una pobre contribución a este 
concepto educativo básico, pues el primero en saber que le están regalando 
el curso es el estudiante; si bien lo agradece, sabe que por ese lado del toro 
nunca podrá torear con confianza. El estudiante debe esta convencido de que 
todo lo ha logrado, que no se lo han regalado. Esto reforzará su concepción 
de centro de control interno y le dará confianza en sí mismo y una noción 
de suficiencia de sus capacidades. Es necesario distinguir entre centro de 
control interno y orgullo enfermizo, pues este último es una débil coraza de 
la incapacidad.

–	 El problema de mejorar la capacidad de correr riesgos moderados es uno de los 
más difíciles y uno de los que más distingue a la educación empresarial de la 
convencional, en la cual se trata de evitarle al estudiante todo tipo de riesgos, 
por temor a que de pronto le pase algo negativo. Se le insinúa que cancele 
sus iniciativas, se llega a promover la idea de que si no opina y no interviene 
es muy prudente, ya que nunca se equivocará. Esa educación, que elimina la 
iniciativa por el temor al fracaso, también elimina la posibilidad del éxito. En 
la educación empresarial hay que buscar que los estudiantes se equivoquen y 
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que no se paralicen por ello; que aprendan de sus errores y también a enfrentar 
situaciones de riesgo y a sufrir las consecuencias. Hay que recordar un refrán 
muy antiguo: “El que no arriesga un huevo, nunca tendrá un pollo”.

–	 Existen muchas materias en las que se puede promover la actitud al riesgo, 
pero la probabilidad, la investigación de operaciones, los juegos gerenciales, 
las simulaciones son, sin duda, los mejores instructores para este proceso. Los 
juegos en actividades extracurriculares son otro elemento importante y existen 
ejercicios para medir y desarrollar la propensión a riesgos moderados. Las 
técnicas conocidas como “outdoors” tienen, por lo general, ejercicios muy 
apropiados.

–	 La mayoría de los jóvenes que llegan a la universidad no sólo poseen excelentes 
condiciones intelectuales –sin duda los mejores de las comunidades–, sino que 
en general son jóvenes sanos, con muy buen nivel energético y muy buena 
capacidad de trabajo, pero con gran habilidad para hacer el menor esfuerzo 
posible, pues tienen muchas otras actividades interesantes además de las que 
los profesores les encomiendan. Esto exige del profesorado desarrollar en 
los estudiantes una capacidad alta de trabajo bajo presión que los obligue a 
poner toda su capacidad en juego. Los profesores no pueden contentarse con 
mínimos, hay que lograr máximos, es decir, lograr que los estudiantes en los 
cursos lo den todo. Todo país que sea blando y que no lleve una cultura de 
intensidad de trabajo (calidad y cantidad) es un país condenado al fracaso. 
Alemania y Japón son dos ejemplos de antítesis a esa filosofía. La idea edu-
cacional de flojera copiada de otros sistemas educativos nos ha perjudicado 
sustancialmente, como los ha perjudicado a ellos, y por eso se debe salir de 
esas teorías absurdas que promueven la flojera, la falta de responsabilidad y 
de trabajo. Educar es formar y lograr lo máximo. No hay que contentarse con 
menos, es necesario tener en mente que el ejemplo de trabajo y de cumpli-
miento, de dedicación y de apego a una finalidad, lo debe dar el profesor.

–	 Todo proceso educativo que busque formar individuos de futuro y no esclavos 
de oficios, tiene que expandir las capacidades mentales de los sujetos de la 
formación. No se puede seguir con la idea de la educación tradicional, de tra-
bajar sólo sobre el lóbulo izquierdo del cerebro para ciertas personas y sobre el 
derecho para otras. En este sentido, es absolutamente necesario promover que 
los estudiantes pasen del disco I al disco D y usen sus otros archivos que les 
dan cualidades muy diferentes. Es necesario que los cursos de investigación, 
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en vez de sistematizar y encasillar al estudiante, se orienten al desarrollo de 
sus capacidades creativas e innovadoras. Es básico realizar seminarios para 
concienciar al estudiante de sus bloqueos a la creatividad y orientarlo hacia 
unos esquemas variados de pensamiento creativo. Aquí el juego de roles, el 
teatro, los dibujos, etc., pueden ser elementos valiosos en el desarrollo y el 
entendimiento de dos virtudes importantes: la creatividad y la innovación.

–	 La realización del plan de empresa debe ser la gran oportunidad para que 
el estudiante conozca una en particular, en todos sus detalles, en todos sus 
aspectos y adquiera experiencias gratuitas de empresarios vinculados con el 
sector. Esto no se puede hacer en el salón de clase; esto lo tiene que realizar 
el estudiante en su contacto con el mundo real y en la búsqueda de datos para 
su plan de empresa.

–	 La capacidad de solución de problemas es algo que, se supone, debe dar el 
proceso educativo, pero, en realidad, la educación tradicional es limitada en 
este aspecto, pues parte casi siempre de un problema formulado, con datos 
y con incógnitas definidas, con relaciones causa-efecto preestablecidas, en 
muchos casos con modelos matemáticos apropiados para la situación en 
análisis. La educación empresarial demanda que se le entreguen al estudiante 
enredos para que él los desmadeje, los acomode, los interprete, los entienda y 
les busque solución. Si el estudiante aprende esto, se le habrá dado lo mejor 
y lo más estable. Por favor, profesores: No les digan qué proyectos analizar, 
no les fijen restricciones, no los circunscriban a sus limitaciones, suéltenlos, 
déjenlos que se vayan, que busquen, que investiguen, que se frustren y luego 
guíenlos hacia la solución, pero no se la den, dejen que ellos la encuentren.

–	 En cuanto al conocimiento técnico, se debe profundizar en todos los aspectos 
de la empresa: comerciales, técnicos, administrativos, económicos, finan-
cieros, sociales, éticos e intangibles. Aquí un muy buen curso en evaluación 
de proyectos y otro en plan de empresa, son elementos básicos del área de 
conocimientos. Pero, como ya se anotó, los estudiantes deben entrar en con-
tacto con la realidad del sector económico que hayan escogido para hacer su 
plan de empresa. Entusiasmarlos y motivarlos para que aprendan haciendo, 
para que se acerquen a la realidad local y no dependan sólo de datos o infor-
mes fríos de naturaleza global. Que perciban detalles y particularidades de 
sus empresas en potencia, que se unten, que sepan y hagan conciencia de en 
qué se están metiendo, que no crean que evaluar un proyecto es cargar datos 
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en una calculadora financiera, en una hoja electrónica o en un programa de 
computador especializado.

–	 Sobre identificación y elaboración de oportunidades de empresa es necesario 
desarrollar una dinámica educacional integral que diferencie ideas, de ideas 
de empresa, de oportunidades empresariales, así como generar un mecanismo 
de evaluación de cada una de ellas, para permitirle al estudiante desarrollar 
una dinámica clara de producir verdaderas oportunidades de empresa que sean 
sujetos de un plan de empresa. El análisis de fuentes de ideas y de oportunida-
des, el uso de bancos de ideas, de oportunidades y de proyectos; los contactos 
personales, son aspectos que deben cubrirse en esta etapa, la cual requiere la 
integración de conocimientos e ideas desarrollados en muchos otros cursos y 
actividades curriculares.

–	 Uno de los aspectos que debe aprender todo estudiante de un curso o de una 
actividad de formación empresarial es la determinación de los requerimientos 
y de todas las fuentes de recursos: financieros, naturales, materiales, humanos, 
informáticos, etcétera. Aquí los conceptos de proyección de necesidades y 
conocimientos de las realidades del ambiente en el cual se va a mover el em-
presario son vitales y exigibles. De igual modo, son importantes la formulación 
de estrategias y el establecimiento de metas para la empresa particular de cada 
estudiante. No se trata de que el profesor gaste n horas de clase para indicar 
las múltiples líneas de financiación existentes; se busca que el estudiante de-
termine sus necesidades y salga al mundo real, a su entorno, a ver qué puede 
conseguir y en qué condiciones; se trata de que negocie, de que busque y de 
que resuelva su problema.

–	 La zona de clientes con pedidos es la más difícil de lograr, pues aunque 
los estudiantes hayan tomado varios cursos de mercadeo, investigación de 
mercados, ventas, estrategias competitivas, etc., en general no son capaces 
de identificar clientes reales, no teóricos. Aquí de nuevo la sugerencia es en-
viarlos al mundo real, obligarlos a hacer contacto con sus clientes, a percibir 
en forma directa sus motivaciones, limitaciones, expectativas, etc., y a tratar 
de evaluar sensorialmente, tener acceso a sus clientes potenciales. Esta, de 
nuevo, es una acción de contacto con la realidad, de aprendizaje activo. 

Es necesario enriquecer el sistema educacional tradicional con el propósito de 
que, sin abandonar algunos de los valores culturales básicos, se aproxime a los 
estudiantes al mundo real mediante los aspectos que se mencionan a continuación:
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–	 La inclusión de nuevas tecnologías educativas que complementen la labor del 
profesor: el uso del computador y de internet como medio educativo, la aplicación 
de tecnología multimedia, el uso de libros de instrucción programada, la utilización 
de videos y de simulaciones, el acceso a las redes internacionales de información, 
el empleo permanente, de las herramientas computacionales, entre otras.

–	 La inclusión de los estudiantes en la solución de problemas del mundo real 
con el propósito de que ganen conocimientos y discernimiento, que aprendan 
haciendo.

–	 El cambio del esquema de enseñanza-aprendizaje que genera en el estudiante 
una acción pasiva de simple receptor, por una educación activa en la cual tan-
to el profesor como el estudiante estén siempre en el proceso de aprender a 
aprender. Esta debe ser la meta y el objetivo básico de todo proceso educativo, 
pues es la única forma de garantizar que el profesional esté en capacidad de 
adecuarse en forma permanente a sus necesidades futuras.

–	 La generación en los estudiantes de una disciplina del trabajo intenso, fuerte 
y de aprendizaje continuo. El currículo debe ser un gimnasio intelectual en el 
que el estudiante pague porque lo hagan ejercitar al máximo su mente.

–	 El entusiasmarlos para que encuentren y exploren los aspectos más amplios 
de un problema, usando para ello metodologías y procesos de análisis que 
integren y conjuguen diversas disciplinas.

–	 El acostumbrarlos a ser capaces de usar datos generados personalmente y a 
evaluar la bondad de ellos, junto con el manejo de información producida en 
forma institucional.

–	 La orientación para que dependan menos de factores externos de información 
y de la opinión de expertos y que piensen más por sí mismos y se apropien 
del conocimiento.

–	 La preparación para que desarrollen respuestas emocionales a las situaciones 
de conflicto, entusiasmándolos para que generen decisiones y compromisos 
de acción en condiciones de incertidumbre y presión.

–	 La oportunidad de crear vínculos, redes y contactos en el mundo exterior en 
relación con sus intereses.

–	 Más oportunidades de que aprendan, flexibilizando el tiempo y la localización 
del aprendizaje.
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–	 Más ejemplos que les muestren la aplicación exitosa de los conocimientos en 
la práctica.

–	 La promoción en ellos del uso de valores, sentimientos y actitudes en la toma 
de decisiones además de la información fría.

–	 La orientación de sus proyectos en los diferentes cursos, de tal manera que 
puedan ser de utilidad en la clarificación de sus ideales empresariales y que 
les ayuden a llegar a la meta de constituir su empresa.

–	 El análisis de las ventajas y desventajas del trabajo dependiente –como em-
pleado–, y del trabajo independiente –como empresario–.

–	 La concienciación de los conceptos de productividad, excelencia, competi-
tividad, desarrollo y respeto del ser humano como elementos básicos de su 
acción.

–	 La oportunidad de entender la interacción de cada curso con su profesión, con 
el mundo real en que se desenvolverán, con la ciencia, con la tecnología, con 
el desarrollo socioeconómico, con el mundo político, en fin, con el ambiente 
circundante.

–	 Manejo –al menos en la de lectura, aunque es deseable hasta el nivel de enten-
dimiento oral– de un idioma extranjero, pues las tendencias de globalización 
y modernización así lo exigen.

–	 La generación de un excelente dominio de las técnicas de comunicación oral 
y escrita. Aquí es vital un gran esfuerzo en redacción, manejo de medio au-
diovisuales y capacitación en presentación y sustentación de ideas.

–	 La integración permanente a los procesos investigativos, haciendo que estos 
refuercen los procesos docentes.

–	 La integración permanente con la vida empresarial a través de visitas, prácticas, 
internados, semestres de empresas, intercambios, conferencistas y profesores 
de las empresas y de los gremios.

–	 Una formación humanística, orientada a estudiar los desarrollos científicos, 
culturales y tecnológicos de una o varias culturas o períodos de desarrollo del 
ser humano.

–	 El desarrollo de valores y habilidades como liderazgo, creatividad, innovación, 
toma de iniciativa, independencia, autodesarrollo, logro, espíritu empresarial, 
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autoconfianza, relaciones interpersonales, toma de riesgos moderados, capa-
cidad de trabajo en grupo, responsabilidad, honestidad, capacidad crítica.

–	 El desarrollo de una conciencia ciudadana que lo haga partícipe y responsable 
de las actividades con las cuales su núcleo social se enfrenta.

–	 El ejemplo de un nivel ético y de conducta profesional alto.

Entre las orientaciones educativas que les debemos dar, están el enseñarles:

–	 Que cada situación es sujeto de mejora y que, por lo tanto, el buscar y evaluar 
oportunidades es algo que debe ser una cualidad indeleble y de permanente 
aplicación.

–	 A tener una percepción positiva frente al cambio independiente de su posición 
y/o de sus recursos.

–	 Que el oráculo ya no existe. Que todos, aun los que se consideren expertos se 
equivocan. Que la falibilidad del presidente, del gerente, del rector, del decano, 
del profesor, del jefe, es clara y permanente, por lo tanto, el éxito profesional 
no debe estar en decir “sí” y en “aplaudir” todo lo que esas autoridades digan, 
sino en analizar, cuestionar y proponer ideas nuevas.

–	 A ser atrevidos, en el sentido de que ante una oportunidad, a juicio de ellos 
ganadora, se lancen tras ella. Si bien es cierto que deben oír las voces nega-
tivas, también debe escuchar las positivas y hacer un balance para decidir si 
siguen o se detienen.

–	 Que hay muchos caminos al éxito y que este no se mide sólo por el cargo 
que se desempeña. Que hay muchos otros indicadores que los harán sentirse 
exitosos.

–	 A ser capaces de ver la posibilidad de éxito con un enfoque de riesgo y de 
tomar las decisiones y las acciones pertinentes con esa base.

–	 A seguir todas las etapas del proceso empresarial, pero con la libertad de que 
en la ejecución se salten muchas, si las circunstancias de la oportunidad así 
lo exigen.

–	 Que las oportunidades deben ser descubiertas, percibidas y creadas y que 
para ello deben mirar todas las fuerzas y tendencias económicas y sociales, 
los problemas no resueltos, las ineficiencias del mercado, los límites de co-
nocimiento, los gustos y deseos, sus habilidades y satisfactores.
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–	 Que no hay que precipitarse y que cada uno se lanza cuando cree que tiene las 
estrategias, los productos y los recursos; en resumen, la oportunidad. Que los 
plazos académicos no aplican a las decisiones trascendentales de su carrera 
empresarial.

–	 A usar sus capitales: el humano, compuesto por talento, educación, co-
nocimiento, tecnología; el intelectual, compuesto por creatividad, entu-
siasmo, optimismo, espíritu empresarial; el social, compuesto por su red 
de contactos, y el físico, compuesto por dinero, infraestructura, equipos, 
instalaciones.

–	 A identificar y desarrollar su oportunidad y su empresa a partir de estos capi-
tales, los que posee y no al revés, pues saldría a buscar lo que no tiene y corre 
el grave riesgo de no conseguirlo. Por lo tanto, debe preguntarse para qué soy 
bueno y qué tengo o puedo conseguir de los capitales antes mencionados, y 
de allí saldrá la oportunidad.

–	 A crear sus capitales, especialmente el intelectual y el social.

–	 Que un error es un evento cuyo beneficio no se ha recibido aún, pero que 
debe ser capitalizado a favor, generando así nuevas visiones sobre mercados, 
tecnología, gente y procesos; o sea, a innovar sin tener el gran temor del 
error.

–	 A trabajar en varias oportunidades simultáneamente y descartar e ingresar 
oportunidades en su portafolio empresarial en forma permanente.

–	 A aprender en todos los ambientes: los formales y los informales, el salón y 
la calle, el profesor y los amigos.

–	 A ver las oportunidades en forma integral en lo económico, lo tecnológico, 
lo cultural, lo social, lo ambiental, lo administrativo, lo legal y lo financiero 
y a dejar de mirarlas por funciones, por compartimientos estancos.

–	 A preguntarse, a indagar, a cuestionar, a validar, a dudar de lo establecido, a 
ser revolucionario, pero, sobre todo, a aprender de estos procesos.

–	 A acometer sus iniciativas con pasión y persistencia, pero también con la 
capacidad de resistir las dificultades que de ellas se originen.

–	 Que para poder competir, el empresario del futuro requiere dirigir al cliente 
a necesidades no reconocidas, identificar necesidades futuras, construir com-
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petencias a medida que se necesitan y prever los desarrollos a largo plazo 
además de tener confianza en sí mismo y en sus ideas específicas, habilidad 
para balancear su estilo de vida, capacidad de sacrificio, capacidad de toma 
de decisiones riesgosas con información incompleta, capacidad de mantener 
equilibrio personal y económico, nivel energético alto para trabajar duro, 
capacidad de liderar por ejemplo, capacidad de recrear en forma permanente 
su empresa.

–	 Que el empresario busca oportunidades que tengan una propuesta de venta 
única, o sea, que tengan una característica que le dé ventajas claras en el 
mercado. Recordemos que ser competitivo es la razón de la existencia del 
empresario.

–	 Que los empresarios son seres muy optimistas, con un gran deseo de logro; 
esta es la fuerza que los lleva al éxito.

–	 A ser creativos e innovadores, a salirse un poco de la sistematización, a dar 
un poco de espacio a la nueva opción, a la nueva teoría, al nuevo esquema. 
A aceptar que diferente no es siempre mejor, pero que mejor es siempre 
diferente.

–	 A darle muchísima importancia a la conformación tanto del equipo empre-
sarial como del equipo operativo, pues ellos son vitales en el éxito de su 
empresa.

–	 Que el espíritu empresarial debe acompañarlos siempre en todas sus activida-
des; que no es algo que un día se estrena y allí termina su papel; que es algo 
permanente en su conducta, en sus acciones, en sus decisiones.

–	 Que el espíritu empresarial, como dice Stevenson, es la búsqueda y el logro 
de la oportunidad sin preocuparse de los recursos tangibles que el empresario 
tiene, pero usando todos sus recursos intangibles, que son los más valiosos y 
los más difíciles de conseguir: ideas, oportunidades, contactos, información, 
saberes, etcétera.

–	 Que hay que identificar las fuentes de los recursos tangibles y los apoyos que 
el Gobierno y el sector privado tiene para los nuevos empresarios.

–	 Que una oportunidad es un estado futuro deseado, diferente de lo actual, que 
implica cambio pero que es alcanzable; y que los recursos tangibles sólo llegan 
a las oportunidades de  empresa y no a las ideas no estructuradas.
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–	 A cooperar con otros empresarios y a sentir felicidad por el éxito de los otros. 
A no tratar de apagar las velas que más alumbran, sino a tratar de llenar el 
espacio de muchas nuevas luces.

–	 A reinvertir en la comunidad y a buscar su desarrollo pues solo así se 
puede llegar a una sociedad un poco más justa.

–	 A movilizar los recursos en el sentido de que no se vuelvan sólo activos 
especulativos, sino que cada día sean capaces de generar más riqueza, 
más empleo y más bienestar en nuestros países.

–	 Que el empresario no sólo identifica y crea valor, sino que también lo 
distribuye.

–	 Que cuando se necesita cerrar una empresa se debe hacer en forman 
correcta y ética, pues ese proceso les permitirá en el futuro volver a 
empezar y contar con el apoyo que ello requiere.

–	 Que las limitaciones de las empresas se superan más con imaginación 
que con dinero.

–	 Que el futuro de nuestros países está en su capacidad de ser líderes 
empresariales y que el desarrollo de sus familias y de sus comunidades 
depende de su capacidad empresarial, de ese capital humano que les 
permite generar ideas, desarrollarlas, evaluarlas, analizarlas, volverlas 
oportunidades y planes de negocio, convertirlas en realidad, obtener 
los primeros clientes, competir, crecer.

Recomendaciones para los profesores universitarios
Son muchas las tareas que tenemos por delante los profesores, pues, infortu-

nadamente, en muchos países los profesionales que más hemos sufrido el proceso 
de burocratización somos los profesores. En ese sentido, considero necesarias 
las siguientes recomendaciones: 

–	 Revisar detalladamente nuestros currículos e involucrar en ellos la 
opción empresarial como un camino paralelo a la opción empleo y los 
temas relacionados con todo tipo de empresa.

–	 Revisar nuestros métodos de enseñanza y dejar al estudiante algún cam-
po para la innovación, la identificación de oportunidades, la creatividad 
y la innovación.
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–	 Promover en el estudiante el reconocimiento al papel que desempeña 
la pequeña y mediana empresa y no dedicar todo nuestro esfuerzo al 
análisis de industrias monstruosamente grandes, que crean en el estu-
diante una dependencia y reverencia hacia lo gigantesco y un desdén 
por lo pequeño y mediano.

–	 Promover que los trabajos realizados por los estudiantes en los diversos 
cursos y muy especialmente en los proyectos de grado, estén orientados 
a la constitución de una empresa.

–	 Dar a todas las profesiones una visión aplicada al mundo económico y 
social. No se trata de introducir un curso de micro o macroeconomía y 
mucho menos uno de sociología o política; se trata de que, como pro-
fesores, veamos los problemas con un enfoque global y no sólo desde 
los elementos técnicos específicos de nuestra profesión.

–	 Presentar a los estudiantes desde el comienzo de su carrera las po-
sibles orientaciones profesionales disponibles, sin dejar de incluir, 
claro está, el camino empresarial. Según el caso, colocar al estudiante 
como gerente de su propia empresa y no ponerlo siempre en el papel 
de empleado.

–	 Diseñar programas de capacitación para los propietarios y empleados 
de estas empresas a fin de que sean mejores empresarios.

–	 Realizar pasantías de estudiantes y profesores en las pyme para que 
conozcan la realidad empresarial.

–	 Formular y ejecutar proyectos de investigación apropiados para cono-
cer las características y dificultades de las pyme y proveer soluciones 
acordes con su realidad.

–	 Reforzar las virtudes y valores positivos: amor al trabajo, amor a la 
independencia, amor a la producción, amor a la excelencia, amor a la 
innovación, amor a la creatividad, amor a la toma de riesgos, amor a la 
elasticidad y a la flexibilidad, amor a las virtudes positivas.

–	 Investigar la vida y los logros profesionales de aquellos que son 
empresarios e invitar a esos colegas a que les presenten a los estu-
diantes su acción. Este esquema de modelos y puntos de referencia 
es básico en el proceso de desarrollo del espíritu empresarial, pues 
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crea en el estudiante la noción de que el evento empresarial es fac-
tible. 

–	 Promover en el estudiante el deseo de actualizarse siempre en ciencia 
y tecnología y  buscar en ellas una fuente permanente de ideas.

–	 Invertir tiempo y esfuerzo durante el proceso educativo para entrenar a los 
estudiantes en la identificación de oportunidades, en el desarrollo de alterna-
tivas operacionales, en nuevas formas de solución de problemas.

–	 Por tanto, la innovación, la creatividad, la búsqueda de oportunidades y la 
generación de soluciones deben ser elementos básicos de todo el proceso 
formativo.

–	 Traer a clase una perspectiva amplia que le permita al estudiante ver y entender 
cómo la ciencia, la tecnología y la ingeniería interactúan con la economía, la 
sociedad, la política y el entorno en general.

–	 Imbuir a los estudiantes de un espíritu abierto al auto aprendizaje, al uso de 
todos los medios modernos de información (base de datos internacionales, 
internet, etc.) y a la aplicación intensa del computador. Esto implica centrar 
el objetivo de la labor del profesor en enseñar a pensar, a crear soluciones 
alternativas, a adquirir la información necesaria, a definir qué es lo que hay 
que diseñar y no dedicar todo el esfuerzo a realizar cálculos.

–	 Capacitarse en educación empresarial con el propósito de que, independiente 
de lo que enseñen, los profesores puedan trasmitir los conceptos básicos del 
proceso empresarial.

–	 Establecer contactos con el sector empresarial, de tal forma que los profesores 
tengan una mejor perspectiva del mundo empresarial y la puedan trasmitir a 
los estudiantes.

–	 Orientar a los estudiantes hacia prácticas, pasantías y trabajos en la pyme, 
pues allí están sus verdaderas posibilidades.

–	 Desarrollar tecnologías blandas y duras que ayuden a las pyme a ser compe-
titivas y sostenibles.

–	 Realizar investigación sobre los temas relacionados con el proceso empresarial, 
a fin de demostrar, en su región, la falta de validez de los denominados mitos 
del proceso empresarial.
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–	 Estudiar las ventajas y riesgos que el evento empresarial representa en lo 
personal, profesional, social y económico.

–	 Dedicar tiempo a la formulación y análisis de posibles empresas y oportu-
nidades que se dan en el país y, a partir de ello, generar ideas, perfiles de 
proyecto, proyectos y planes de empresa que puedan servir de orientación y 
guía a futuros empresarios.

–	 Pedir al estudiante que realice un análisis muy serio de sus metas y perspecti-
vas profesionales; que no se deje involucrar en los cantos de sirena según los 
cuales todos los problemas del país se resuelven por división, y que adopte una 
actitud nacionalista para buscar formas de desarrollo económico y social que 
le permitan al país multiplicar sus oportunidades de salir de sus dificultades.

–	 Que los estudiantes revisen muy bien su camino profesional. Que aquellos que 
piensen en el camino empresarial inicien durante su permanencia en la universidad 
las actividades que les permitan graduarse con su empresa lista para arrancar.

–	 Buscar que nuestro profesional tenga una apreciación real de su misión y un 
enfoque humanístico de todas sus acciones y que entienda su responsabilidad 
social como agente de cambio global de la sociedad, sin limitar su papel a los 
aspectos científicos y técnicos.

–	 Generar programas de asesoría a las pyme con sus profesores y estudiantes.

–	 Prestar servicios de desarrollo tecnológico a las pyme.

–	 Desarrollar tecnologías, equipos y procesos adecuados a las características de 
las pyme y que les brinden competitividad.

–	 Generar cursos, investigaciones y asesorías sobre el tema de gestión de em-
presa familiar.

–	 Adaptar y adecuar nuevas tecnologías (blandas y duras) para implementar en 
la pyme y capacitar a los empleados y obreros en el manejo de dichas tecno-
logías.

–	 Desarrollar nuevos productos con potencial de mercado, basados en el uso de 
recursos locales.

–	 Formar asesores y consultores especializados en pyme para complementar 
las acciones que, tradicionalmente, la universidad ha venido realizando con 
la gran empresa vieja.
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Resumen

Este artículo estuvo orientado a plantear los grandes cambios requeridos a fin 
de estructurar una educación empresarial que permita la formación de líderes em-
presariales con las competencias necesarias para generar empresas competitivas y 
sostenibles, con altas probabilidades de éxito y para liderar cambios empresariales 
en las organizaciones donde trabajan. Se hace énfasis en la necesidad de adecuar 
los programas educativos a las  características específicas de los estudiantes y de 
los recursos disponibles para el desarrollo del proyecto. La idea de este proceso 
educativo debe ir más allá de tocar y analizar temas de creación de empresas y debe 
permitir el completo desarrollo de las competencias empresariales, de tal manera 
que durante su ejercicio el estudiante pueda convertirse en un verdadero empresario.
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Introducción
El espíritu empresarial ha llegado a ser un tema prioritario en muchas so-

ciedades. La capacidad de las nuevas empresas para contribuir al crecimiento 
económico (Acs y Armington, 2003), al empleo (Birch, 1987) y a la inovación 
(Reynolds, Storey y Westhead, 1994) justifi ca plenamente el interés que suscitan. 
A causa de esta relevancia, las universidades están llamadas a desempeñar un 
papel más activo y a brindar a sus estudiantes educación y apoyo que les facilite 
el inicio de una carrera empresarial. Su participación es aún más importante dado 
que la carrera empresarial se está conviertiendo en la opción que más interesa a 
los estudiantes. 

Algunas investigaciones se han enfocado en estudiar la intención empresarial 
de los estudiantes universitarios (Audet, 2004; Boissin y Emin, 2006; Kolve-
reid, 1996; Tkachev y Kolvereid, 1999). Filion, L’Heureux, Kadji-Youlaeu y 
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Bellavance (2002) mostraron que el 58% de los estudiates de la Universidad de 
Quebec intentaron crear una empresa. Audet (2001) identificó que sólo el 8% de 
los estudiantes anglófonos de la Universidad de Quebec intentarían empezar una 
empresa en el corto plazo, mientras que el 45% estimaron que había un 75% de 
probabilidad de crear algún día su propia empresa, resultados que coinciden con 
los de un estudio hecho en Rusia y Noruega (Kolvereid, 1996; Tkachev y Kol-
vereid, 1999). Sin embargo, pocos estudios han intentado comprender cómo los 
valores, las actitudes y los comportamientos propios de su potencial empresarial 
los pueden predisponer para que funden una empresa y creen su propio trabajo 
o para que tengan el propósito de hacerlo. 

Varios estudios han demostrado claramente que el comportamiento empre-
sarial está fuertemente influenciado por los valores, las actitudes y las creencias 
de las personas (Krueger, 1993; Krueger y Brazeal, 1994; Krueger y Carsrud, 
1993). Más importante aún, la cultura del país y el contexto social influyen en 
las creencias. Aunque parezca obvio pensar que los contextos microeconómicos 
y culturales de algunos países favorecen el comportamiento empresarial y otros 
contextos lo desestimulan, se necesita llevar a cabo más estudios al respecto para 
confirmar estas hipótesis (Arenius y Minniti, 2005).

Este artículo presenta los resultados de un estudio concebido para entender 
mejor y comparar las intenciones, los intereses y la prevalencia en relación con 
la creación de empresas, entre estudiantes de administración de empresas e 
ingeniería de Canadá, Túnez, Colombia y Francia. El estudio también compara 
los diferentes grupos respecto de sus ideas y percepciones acerca de la creación 
de empresas, permite elaborar un perfil de los estudiantes universitarios en los 
cuatro países, y facilita el estudio de la dimensión cultural y su posible impacto 
sobre las actividades empresariales de los estudiantes.

Comenzaremos examinando el marco teórico y nuestro modelo conceptual 
que está basado en parte en los principios de la conducta prevista. Después se 
presentará el diseño de la investigación y los resultados y por último se discuti-
rán las conclusiones que se pueden extraer de estos resultados y definiremos los 
límites de la investigación.

El marco teórico
Hay muchos modelos y teorías que explican el complejo fenómeno del proceso 

empresarial. Este estudio se inspira en los modelos descritos en la literatura cientí-
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fica sobre la teoría de la acción razonada y la conducta prevista (Ajzen, 1991), los 
cuales intentan predecir y explicar el comportamiento individual que en este caso 
es la creación de empresas. En consecuencia, vamos a revisar los principios 
fundamentales de los modelos en este campo para luego presentar el mo-
delo particular que se utilizó en este estudio. También daremos un vistazo 
a las diversas investigaciones que han analizado el espíritu empresarial en 
los estudiantes para al final hacer una breve discusión sobre el impacto de 
la dimensión cultural en la predisposición hacia la creación de empresa. 

El espíritu empresarial como proceso de toma de decisiones

Shapero y Sokol (1982) estuvieron entre los primeros autores que hicieron 
uso de la teoría de la conducta prevista en un contexto empresarial. Sus estudios 
dieron lugar a varias investigaciones cuyos resultados han señalado su utilidad 
para entender el proceso de creación de empresas (Davidsson, 1995b; Krueger, 
1993; Krueger y Brazeal, 1994; Krueger y Carsrud, 1993; Krueger y Dickson, 
1994; Krueger, Reilly y Carsrud, 2000; Reitan, 1996). Según estos autores, la 
conveniencia y la factibilidad percibida y en consecuencia la predisposición 
para crear una empresa se basan en las creencias de las personas.

Para Shapero y Sokol (1982) el comportamiento empresarial necesariamente 
se basa en la predisposición para actuar, inclinación influenciada directamente 
por la conveniencia y la factibilidad percibida hacia ese comportamiento, las 
cuales se explican mediante las creencias y las percepciones que las personas 
tienen sobre su mundo circundante (Boissin Emin, 2006) e incluyen las oportu-
nidades percibidas, la confianza en las habilidades propias, el miedo al fracaso 
y el conocimiento de otros empresarios (Arenius y Minniti, 2005). Además, se 
cree que las características (rasgos de personalidad y variables demográficas) que 
se consideran propias de los creadores de empresa (Gasse y D’Amours, 2000) 
solo influencian las intenciones cuando afectan las creencias y las percepciones. 

Más concretamente, la conveniencia percibida hace referencia a cuán atra-
yente es la idea de empezar una empresa para las personas (Shapero y Sokol, 
1982), quienes están especialmente influenciadas por los modelos que se dan 
en su  círculo familiar y de amistades (Audet, 2004). Así mismo, los factores 
sociales y culturales influencian directamente la conveniencia percibida sobre 
la conducta empresarial (OCDE, 1998); la presión social se manifiesta, por 
ejemplo, en la existencia de ocupaciones aceptadas y respetadas. Como lo 
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señalan Gasse y Tremblay (2006), las intenciones están influenciadas por la 
percepción de que el comportamiento empresarial no debe ser solo conveniente 
en el ámbito personal sino también en el social.

Además de ser conveniente el hecho de crear empresa debe ser razonablemente 
factible o al menos percibirse como tal. La factilidad se refiere a la probabilidad 
que las personas creen tener para iniciar con éxito una empresa (Boissin y Emin, 
2006). La factibilidad depende por ejemplo de la disponibilidad percibida de los 
recursos requeridos para crear una empresa, de las habilidades de las personas 
y de su confianza para llevar a cabo con éxito las tareas de importancia en el 
proceso empresarial. 

El modelo conceptual

Tomando algunos conceptos de Shapero y Sokol (1982) se construye el   Cua-
dro 1, que es una representación de las varias dimensiones relacionadas con el 
proceso empresarial. Diferentes estudios han mostrado que los empresarios poseen 
características específicas (Gasse y D’amours, 2000); sin embargo, también se ha 
señalado que dichas características varían no solamente de acuerdo con la clase de 
empresario sino que sus predisposiciones están influenciadas por el medio que los 
rodea. Diferentes factores pueden afectar la decisión de crear una empresa. Como 
se muestra en el Cuadro 1, el proceso está dividido en tres aspectos importantes: 
la conveniencia, la factibilidad y la creación. La conveniencia y la factlibilidad 
hacen referencia a conceptos similares a los presentados por Shapero y Sokol 
(1982), mientras que la creación se refiere a los diferentes recursos con los que 
cuentan los nuevos empresarios para empezar una empresa (recursos humanos, 
financieros, materiales y de información).

El principal objetivo de este esquema es resaltar la naturaleza compleja y 
dinámica del proceso que aquí se muestra. Los diferentes niveles de análisis 
planteados permiten generar relaciones entre las variables y muestran cómo están 
relacionadas con los empresarios y con sus contextos sociales. Vale la pena anotar 
que incluso un modelo descriptivo como este brinda apenas una visión parcial 
de una determinada realidad y su principal objetivo es facilitar la comprensión 
del fenómeno. Aunque cada persona, situación y contexto tienen sus propias 
particularidades que no son generalizables, es necesario reconocer que este tipo 
de modelo puede ser útil para ilustrar los conceptos generales y llevar a cabo las 
aplicaciones particulares. 
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El objetivo de este estudio fue el de verificar el papel que las variables selec-
cionadas jugaban en el modelo de formación empresarial de estudiantes univer-
sitarios. Las otras variables en el Cuadro 1 se presentan sólo para dar una visión 
general de la complejidad del fenómeno empresarial.

Factores SOC
determinantes

Principales 
influencias

Elementos

Etapas/Decisiones

Proceso

Características

Cultura
Familia
Religión

Estructura 
social

Medios 
de comunicación

Comunicación 
redes

Asociaciones:
Profesionales
Industriales
Consulares

Instituciones
(universidades)

Educación
Empresas
comunidad Apoya a 

organizaciones

Valores Percepciones
(actitudes) Medios

Logros
Iniciativas
Auto-confianza
Determinación
Creatividad
Energía

Espíritu empresarial
Riesgos
Satisfacción
Reconocimiento
Estilo de vida
Accessibilidad de información

Asesoría  Tecnología
Administración  Facilidad
Recursos financieros
Retroalimentación
Redes  Apoyo

Conveniencia Viabilidad Creación

Ideas Proyecto Empresa

Necesidades
Utilidad
Diferencias
Valor agregado

Vendible-mercadeable
Rentable
Promisorio (de moda)
administrable

Innovación
Ciudadano
Satisfactoria
Moderna

 YVON GASSE

Cuadro 1: Modelo del proceso empresarial

La influencia de la cultura en la creación de empresas

Diferentes estudios han intentado entender y explicar cómo y por qué se crean 
nuevas empresas, pero pocos lo han abordado desde una perspectiva intercultural. 
Hay dos preguntas que deben ser más exploradas: ¿Por qué en algunas culturas 
hay personas que están más inclinadas o son más propensas a ser empresarias que 
en otras culturas? y ¿de qué forma los valores individuales y culturales influyen 
sobre la creación de empresas? (Busenitz y Lau, 1996).

Los resultados de un estudio de Arenius y Minniti (2005) plantean que los 
contextos microeconómicos en algunos países favorecen la creación de empre-
sas mientras que en otros lo desestimulan. La relación ente el comportamiento 
empresarial y los incentivos culturales e interculturales es compleja, para lo cual 
se requiere más investigación.
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Como ya se dijo, el modelo conceptual presentado en el Cuadro 1 muestra que 
los elementos cognitivos –como las percepciones y el sistema de creencias – tienen 
un impacto en el comportamiento de las personas. Ahora, dado que los valores y 
el contexto social tienen una influencia sobre la cognición, la cultura entonces se 
transforma en un aspecto muy importante para tener en cuenta; además, para Sha-
pero y Sokol (1982) el inicio de una empresa es el resultado de factores culturales 
y sociales. Siguiendo esta lógica se puede decir que la cultura de los países tiene un 
impacto en los esquemas mentales de las personas y por ello se considera como un 
factor importante para predecir el comportamiento (Adler, Doktor y Redding, 1986). 

Los resultados de un estudio de Uhlaner y Thurik (2003) coinciden con este 
planteamiento al señalar que en los países en los que la cultura puede calificarse 
como postmoderna, es decir, que promueve la autorrealización y la calidad de vida, 
la actividad empresarial es menos fuerte. Siendo esto así, los autores plantearon 
que las medidas para estimular la creación de empresas en dichos países deben 
hacer más énfasis en los beneficios intangibles de la creación empresarial que en 
los beneficios económicos y tangibles. Otros estudios han observado también la 
relación entre los aspectos culturales y el comportamiento empresarial (Busenitz, 
Gomez y Spencer, 2000; Davidson, 1995a; Huisman, 1985; Lee y Peterson, 2000; 
McGrath y MacMillan, 1992; Mueller y Thomas, 2000; Tiessen, 1997; Wennekers, 
Noorderhaven, Hofstede y Thurik, 2002).

Si se da por cierto que las percepciones y el sistema de creencias influyen en 
las intenciones y en la conducta empresarial y que la cultura de un país puede 
influir sobre estos aspectos, vale la pena comparar las intenciones, intereses y 
prevalencias en la creación de empresas de los estudiantes universitarios de 
cuatro países diferentes. Se quiso comprender mejor de qué forma los valores, 
las actitudes y el comportamiento, predispusieron a estos estudiantes para crear 
una empresa o un empleo o tener la intención de hacerlo. 

Diseño del estudio

El estudio fue realizado por medio de un cuestionario dirigido a los univer-
sitarios de cuatro paises: Canadá (específicamente la provincia de Quebec), 
Túnez, Francia y Colombia. La primera recolección de información se llevó a 
cabo entre el 13 de febrero y 5 de junio del 2006; una segunda recolección se 
hizo en Colombia durante el mes de marzo del 2009. La muestra total fue de 758 
personas encuestadas. 
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Cuestionario

Como lo dijimos anteriormente, el propósito de este estudio no era tanto probar 
las capacidades predictivas de nuestro modelo sino comparar las intenciones de 
crear empresa entre estudiantes de diferentes países. Además, el cuestionario se 
diseñó para dar luz sobre las diferencias entre estos grupos, teniendo en cuenta las 
creencias sobre la creación de empresas y las percepciones sobre su conveniencia 
y su factibilidad, que de acuerdo con nuestro modelo son dimensiones que ejercen 
una influencia en las intenciones y en el comportamiento. Igualmente, quisimos 
entender mejor el perfil de los estudiantes, especificamente en lo relacionado con 
las características comunmente asociadas a los empresarios.

Se desarrolló un cuestionario sobre estos temas en dos versiones: una electró-
nica, usando Dynaforme,3 una herramienta para la creación por internet de formas 
autovalidadas, es decir, en las que los resultados son agrupados automáticamente. 
El cuestionario fue diligenciado por los encuestados vía correo electrónico. En 
algunos casos la version en papel fue suministrada en clase. El cuestionario se 
puede ver en esta página: http://agora.ulaval.ca/~prbrd/formulaire-potentiel-
entrepreneurial.htm. y contiene dieciséis ítemes que evalúan las diferentes di-
mensiones del modelo. El cuestionario fue traducido del francés al inglés y del 
inglés al español para que fuera diligenciado por los estudiantes colombianos.

Prevalencia e intencionalidad

 Se preguntó a los encuestados sobre sus intenciones de crear una empresa. Al 
igual que otros autores lo han hecho (Autio, Keeley, Klofsten y Hesinki, 1997; 
Gasse, 2003; Reitan, 1996), verificamos tres elementos en sus intenciones: el corto, 
el mediano y el largo plazo, es decir, durante los estudios, justo después de la gra-
duación o mucho tiempo después de haberse graduado. Además de sus intenciones 
indagamos sobre su comporttamiento en la creación de empresa, preguntando si ellos 
habían empezado una actividad, una organización, una asociación o una empresa 
durante sus estudios, bien fuese dentro o fuera de la universidad. 

Percepciones sobre la conveniencia

La conveniencia de crear una empresa fue valorada por medio de las aspiracio-
nes profesionales. Se preguntó a los estudiantes en qué contexto ellos esperarían 
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desarrollar su carrera (en una empresa grande, en pyme, en el sector público o 
en una organización sin ánimo de lucro). Preguntamos también si ellos estaban 
dispuestos a asumir riesgos para lograr un estatus social o profesional alto.

Percepción sobre la factibilidad

Algunas preguntas nos permitieron determinar la factibilidad percibida de 
crear empresa. Por ejemplo, a los encuestados se les preguntó su opinión sobre 
qué obstaculiza el desarrollo empresarial. Igualmente se les pidió identificar los 
factores que influenciaban el desarrollo empresarial en la economía mundial. 

Creencias sobre el espíritu empresarial

Unas cuantas preguntas del cuestionario se enfocaron en identificar los ele-
mentos con los que los estudiantes asociaban el espíritu empresarial. Otra pre-
gunta se relacionó con los contextos en los cuales el espíritu empresarial puede 
desarrollarse (gran empresa, pyme, sector público u organización sin ánimo de 
lucro). Además, se les pregunto qué tanto estimuló sus actividades académicas 
su pensamiento empresarial y cuán efectivos fueron los cursos universitarios 
para desarrollarlo.

Características de personalidad, actitudes y motivaciones relacionadas 
con el espíritu empresarial

Algunas de las preguntas se relacionaron específicamente con la personalidad 
de los encuestados. Los estudiantes tenían que calificar en una escala de 1 a 4 
su grado de aceptación de ciertas afirmaciones tales como: “generalmente soy 
creativo, lleno de ideas y abierto al cambio”. También se les preguntó sobre temas 
como el riesgo, la independencia, la autosuficiencia y la ambición. Finalmente se 
les pidió identificar las motivaciones para crear su propia empresa. 

Seis preguntas más sobre el género, la edad, el nivel educativo, la experiencia 
profesional y la presencia de empresarios en la familia nos ayudaron a definir el 
perfil de los estudiantes.

Características de la muestra

De 758 encuestados, 257 eran de Canadá, 209 de Túnez, 190 de Francia y 
102 de Colombia. La mayoría de estos estudiantes estaban entre los 21 y 24 
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años de edad; los hombres representaron cerca del 60% de la muestra. Casi la 
mitad de la muestra estaba en el campo empresarial y la mayor parte de los otros 
estudiantes estudiaba ingeniería. La mayoría de los estudiantes hacía parte de un 
programa de pregrado (76%) y más del 70% ya habían tenido alguna experiencia 
profesional. En más del 40% de los casos se dio la situación de que un miembro 
familiar tenía su propia empresa. 

Tabla 1. El perfil de los estudiantes para la muestra total y para cada país

todos canadá túnez francia colombia

Edad
Menores de 21 años
Entre 21 y 24 años
Mas de 24 años

23%
66%
11%

33%
51%
16%

7%
89%
4%

32 %
54%
14%

16%
77%
67%

Género
Hombre
Mujer

56%
44%

65%
35%

41%
59%

68%
32%

52%
48%

Nivel educativo
Pregrado 
Máster
Ph.D

76%
22%
2%

98%
1.5%
0.5%

60%
35%
5%

51%
48%
1%

100%
0%
0%

Campo de estudio
Administración de empresas
Ingeniería
Otras

48%
47%
5%

45%
42%
13%

45%
52%
3%

56%
44%
-

48%
52%
-

Experiencia profesional
No 
Sí
Otros

23%
74%
3%

20%
77%
3%

38%
58%
4%

14%
83%
3%

20%
78%
2%

Empresarios en la familia 
Sí 
No

43%
57%

51%
49%

29%
71%

37%
63%

62%
38%

Como se puede observar en la Tabla 1, la muestra presenta algunas diferen-
cias marcadas según el país de estudio. Una gran mayoría de los encuestados 
tunecinos y colombianos (88% y 77%) estaban entre los 21 y 24 años de edad, 
mientras que en esta categoría no predominaron los estudiantes franceses ni 
canadienses. Además, la proporción de estudiantes en un programa de pregrado 
fue mucho mayor en los estudiantes canadienses y colombianos, pues representó 
casi la totalidad de la muestra (98% y 100%), mientras que una gran parte de 
los franceses y tunecinos estaban en un programa de maestría (35% y 48%). Por 
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otro lado, la proporción de estudiantes con alguna experiencia profesional fue 
ligeramente menor entre los tunecinos, con un 58%, contrario al 77%, al 83% 
y al 78% de los estudiantes franceses, canadienses y colombianos. Finalmente, 
una proporción alta entre los canadienses y colombianos tenía al menos un 
miembro cercano de la familia que manejaba su propia empresa. Un poco más 
del 50% de los estudiantes canadienses y 62% de los estudiantes colombianos 
se encontraron en esta categoría, contrario al 29% de los estudiantes tunecinos 
y 36% de los franceses. 

Resultados

Creencias y percepciones sobre el espíritu empresarial

El espíritu empresarial se puede asociar con varias nociones e ideas que pueden 
variar de acuerdo con la cultura y los valores dominantes. Nuestros resultados 
resaltan algunas de las diferencias en las creencias de los estudiantes en función 
de su lugar de estudio (Canadá, Túnez, Francia o Colombia). Una diferencia 
que sobresale es que los estudiantes colombianos y canadienses relacionaron el 
espíritu empresarial con los elementos de creación de empresas, mientras que 
los estudiantes de Francia y Túnez eran más proclives a relacionarlo con el au-
mento del capital y de la riqueza y con el desarrollo de un producto nuevo, pero 
en esta última percepción los estudiantes colombianos puntuaron alto. La Tabla 
2 presenta una comparación de las respuestas a la pregunta “¿Con qué relaciona 
usted el espíritu empresarial?, de acuerdo con el país de estudio. 

Tabla 2. Respuestas a la pregunta
¿Con qué relaciona usted el espíritu empresarial? Por país de estudio

Canadá Túnez Francia Colombia

Crear su propia empresa 44% 26% 35% 65%

Iniciar y desarrollar un proyecto o actividad 57% 41% 59% 53%

Organizar y administrar su propia empresa 45% 33% 34% 55%

Asumir riesgos 23% 33% 35% 26%

Establecer una organización sin ánimo de lucro 10% 4% 6% 10%

Incrementar su capital y riqueza 13% 24% 25% 16%

Desarrollar un producto o servicio nuevo 23% 34% 30% 44%

Otros 4% 5% 9% 1%
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Como se puede observar en la Tabla 3, los estudiantes canadienses y colom-
bianos son más dados a creer que el espíritu empresarial puede ser desarrollado 
en el sector público y en organizaciones sin ánimo de lucro. Se puede ver, por 
ejemplo, que el 81% de los estudiantes canadienses y 87% de los estudiantes 
colombianos piensan que el espíritu empresarial se puede desarrollar en una 
organización sin ánimo de lucro, en contraste con un 38% de los estudiantes 
tunecinos y un 60% de los estudiantes franceses. Vale la pensa anotar que los 
tunecinos son menos proclives a creer que el espíritu empresarial se puede 
desarrollar en las grandes empresas, el sector público o en organizaciones sin 
ánimo de lucro. 

En lo concerniente a las creencias y percepciones sobre los empresarios, 
el porcentaje de los estudiantes tunecinos fue más alto (23%) que el de sus 
homólogos canadienses, franceses y colombianos (12.5%, 14.7% y 12.7% 
respectivamente) al considerar que los empresarios están más orientados a la 
acción que a la búsqueda del conocimiento. Los tunecinos fueron también más 
numerosos (58%) al asociar a los empresarios con la invención, contrario al 
26%, 31% y solo al 19% en los estudiantes canadienses, franceses y colom-
bianos, respectivamente.

 
Tabla 3: Creencias, por país de estudio, sobre qué contextos se prestan para 

el desarrollo del espíritu empresarial

Canadá Túnez Francia Colombia

Grandes empresas 82% 67% 81% 88%

Sector público 62% 30% 49% 74%

Organizaciones sin ánimo de lucro 81% 38% 60% 87%

Rasgos de personalidad y características individuales

Un bajo porcentaje, que oscila entre un 11% y un 14% de los estudiantes 
franceses, canadienses y tunecinos, considerar que nacieron para ser empre-
sarios. En el caso de Colombia, más del 25% de los estudiantes colombianos 
consideraron que habían nacido para ser empresarios; sin embargo, 64% de los 
estudiantes canadienses, el 71% de los tunecinos, el 57% de los estudiantes 
franceses y el 76% de los estudiantes colombianos consideraron que eran per-
sonas con espíritu empresarial. Los estudiantes canadienses están más inclina-
dos a considerarse como creativos que los estudiantes colombianos, franceses 
y tunecinos, pues marcaron 3,32 en una escala de 4 puntos con relación 
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al 3,07 para los estudiantes de Colombia y 3,03 para los estudiantes de 
Francia y de Túnez.

Los estudiantes canadienses apreciaron más la independencia y la autocon-
fianza que se deriva del hecho de crear una empresa, que lo que lo hicieron los 
otros tres grupos, con un puntaje de 3.28 en una escala de 4, comparado con 
el 3.17, 3.12 y 3.09 para los estudiantes colombianos, franceses y tunecinos 
respectivamente. Los estudiantes colombianos y canadienses eran más dados 
a asumir tareas dificiles y ambiciosas en un 68.3% y 67.3%, en comparación 
con el 52.6% de los estudiantes tunecinos y solo un 35.9 de los estudiantes 
franceses. 

Basados en estudios que indican que la actitud hacia el riesgo y hacia la ambi-
ción son rasgos de personalidad que influyen en el comportamiento empresarial, 
agrupamos a los encuestados de acuerdo con su perfil. El 50% de los estudiantes 
colombianos y el 38.1% de los estudiantes canadienses corresponden a este 
perfil, mientras que los estudiantes franceses sólo tuvieron un puntaje de 25.3 y 
los tunecinos de 18.2. 

Percepción sobre la factibilidad

Con relación a los obstáculos para desarrollar el espíritu empresarial, 
las opiniones variaron poco (ver Tabla 4), aunque los franceses tienden más 
a identificar “el proceso complejo de la creación y administración de una 
empresa” como un obstáculo grande. Además, las condiciones económicas 
desfavorables parecen representar un obstáculo más grande para los estu-
diantes franceses (39%) y los tunecinos (37)%, que para los canadienses 
(20%). Podemos también ver que entre los estudiantes colombianos solo el 
9% percibe la falta de oportunidades aprovechables como un obstáculo para 
el desarrollo del espíritu empresarial.

La Tabla 5 presenta los resultados con relación a la pregunta relacionada 
con los factores de la economía mundial que afectan el desarrollo del espíritu 
empresarial. Los estudiantes canadienses dieron más importancia a los rasgos de 
personalidad, a las condiciones políticas y al sistema de apoyo que los estudiantes 
de los otros países. Por otra parte los estudiantes franceses hicieron énfasis en 
las condiciones económicas y al igual que los estudiantes tunecinos, quienes le 
dieron menos importancia al sistema de apoyo. 



133

Tabla 4. Obstáculos percibidos para el desarrollo del espítiu empresarial
Por país de estudio

Canadá Túnez Francia Colombia

Falta de oportunidades aprovechables 19% 19% 24% 9%

Falta de apoyo y ayuda 24% 32% 29% 34%

Falta de medios financieros 55% 62% 58% 47%

Proceso muy complejo para la creación y gerencia 
de una empresa 24% 27% 46% 21%

Condiciones económicas desfavorables 20% 37% 39% 30%

Tabla 5. Factores que afectan el desarrollo del espíritu empresarial en la 
economía mundial, por país de estudio

Canadá Túnez Francia Colombia

La personalidad de la gente 52% 33% 38% 44%

Condiciones políticas 59% 44% 47% 22%

Las condiciones económicas 66% 58% 70% 42%

El sistema educativo 34% 34% 30% 57%

Una atmósfera favorable para la innovación en 
empresas y en instituciones y un fácil acceso a los 
recursos

51% 52% 40% 61%

El sistema de apoyo 36% 18% 31% 42%

Cualquiera que fuese su nacionalidad, los encuestados consideraron gene-
ralmente que algunas actividades académicas (proyectos, iniciativas, prácticas 
laborales, simulacros, etc.) estimulaban el espíritu empresarial en los estudiantes. 
Los porcentajes fueron de 95%, 88%, 84% y 76% para los colombianos, cana-
dienses, tunecinos y franceses respectivamente. Sin embargo, en relación con 
los cursos impartidos en sus universidades, estas proporciones disminuyeron 
considerablemente: 36% para los tunecinos, 33% para los canadienses y 23% 
para los franceses, que consideraban que los cursos les desarrollaban el espíritu 
empresarial. Los estudiantes colombianos fueron la excepción, con un 82% que 
consideraron que los cursos les desarrollaron el espíritu empresarial. 

Percepción sobre la conveniencia

En relación con las aspiraciones profesionales, los tunecinos y los colombianos 
se diferenciaron considerablemente de sus pares franceses y canadienses, con un 
respectivo 77% y 70% que tenían expectativas de trabajar en una empresa grande, 
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contrario al 55% y 60% para los franceses y canadienses. Además, menos del 20% 
de los estudiantes tunecinos deseaban trabajar en una empresa pequeña o media-
na, mientras que 60%, 49% y 41% de los canadienses, franceses y colombianos 
tenían esta ambición. De otro lado, mientras que casi el 20% de los estudiantes 
franceses y canadienses esperaban tener una carrera en el sector público, sólo el 
9% de los estudiantes tunecinos y el 8% de los estudiantes colombianos querían 
lo mismo. Por último, los canadienses fueron lo que más se inclinaron por las 
organizaciones sin ánimo de lucro en un 12%, comparado con el 7%, 7% y 8% 
para los colombianos, tunecinos y franceses, respectivamente. Una proporción 
grande de estudiantes dijeron que estaban listos para asumir algunos riesgos con 
el fin de alcanzar un estatus social y profesional más alto, con porcentajes respec-
tivos de 83%, 64%, 57% y 56% para los estudiantes colombianos, canadienses, 
tunecinos y franceses. 

Las motivaciones para crear una empresa cambian según el país de estudio. 
En particular, los estudiantes canadienses estaban más motivados por aceptar 
un reto que los estudiantes tunecinos, franceses y colombianos. Los estudiantes 
canadienses y colombianos están más motivados a lograr la autorealizacion per-
sonal que puede derivarse de la creación de empresa, como lo muestra la tabla 6.

Tabla 6. Motivaciones por país de estudio

MOTIVACIÓN Canadá Túnez Francia Colombia

Aceptar un reto 53% 36% 30% 16%

Lograr la autorrealización personal 70% 41% 55% 75%

Hacer dinero 37% 40% 30% 45%

Ser su propio jefe 45% 52% 45% 35%

Intencionalidad y prevalencia

Algunos de los encuestados han creado, al mismo tiempo que realizan sus 
estudios, una actividad económica o una empresa, ya sea dentro o fuera de la 
universidad. La proporción de estudiantes en esta situación varía del 25% al 28% 
en los canadienses, tunecinos y franceses; sin embargo, en la muestra de estudian-
tes colombianos, aproximadamente un 64% de los estudiantes ya habían creado 
una actividad empresarial. Junto con los estudiantes tunecinos, los colombianos 
son los más dados a considerar la creación de empresas; 91% de los tunecinos 
y 82% de los colombianos, piensan crear una empresa inmediatamente después 
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de la obtención del título profesional. Les siguieron los estudiantes canadienses, 
aunque la mayoría de ellos consideraron seguir una carrera empresarial solo en 
el largo plazo. Las intenciones para inciar una empresa fueron menores para los 
estudiantes franceses. De hecho, los estudiantes franceses expresaron la más 
baja intencionalidad en el corto, mediano y largo plazo. La tabla 7 muestra estos 
resultados. 

Tabla 7: Intenciones de crear una empresa por país de estudio

Canadá Túnez Francia Colombia

Intenciones de crear una empresa 64% 82% 57% 91%

Durante los estudios 15% 17% 10% 38%

Justo después de la graduación 31% 52% 19% 51%

En un largo plazo después de la graduación 53% 32% 44% 49%

Comparación de la intencionalidad y la prevalencia

Los resultados en la intencionalidad de crear empresa en los estudiantes 
y la prevalencia del espíritu empresarial entre los estudiantes se compararon 
usando algunas variables. La tabla 8 presenta las intenciones hacia la creación 
de empresas para el total de la muestra y por cada país según estas variables. 
En general, parece que los estudiantes colombianos presentan una tasa más alta 
de intencionalidad empresarial. También se puede observar que los estudiantes 
franceses tienen una tasa de intencionalidad menor que la de los otros tres países 
en varios casos, especialmente entre las mujeres, los estudiantes de pregrado, los 
estudiantes de ingeniería y los estudiantes que no tienen experiencia profesional. 
Se puede observar que la intencionalidad de crear empresa en los estudiantes 
tunecinos fue especialmente elevada. 

Los estudiantes que poseían características relacionadas con el espíritu empre-
sarial (en el tabla “perfil de espíritu empresarial”), es decir, los encuestados que 
dijeron que ellos: 1. Asumieron tareas difíciles y ambiciosas; 2. Estaban listos 
para tomar riesgos con el fin de lograr un estatus social y profesional más elevado; 
y 3. Eran personas con espíritu empresarial, sistematicamente tenían un nivel de 
intencionalidad mayor que el resto de los estudiantes. Se puede observar también 
que los estudiantes que tenían empresarios en sus familias también tenían más 
intenciones, sin importar de qué país eran (excepto para la muestra colombiana 
que presenta una proporción similar en las dos situaciones). 
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Tabla 8. Intenciones de crear empresa para el total de la muestra de los 
estudiantes, por país de estudio, de acuerdo a ciertas variables

Variable Total Canadá Túnez Francia Colombia

Intenciones para crear empresa 67.7% 63.8% 82.3% 56.8% 91.3%

Edad

Menores de 21 años
Entre los 21 y 24 años
Mayores de 24 años

59%
68%
69%

56%
68%
69%

93%
80%
100%

54%
55%
69%

94%
92%
86%

Género

Hombre
Mujer

68%
67%

66%
60%

81%
84%

62%
46%

90%
94%

Nivel educativo

En pregrado
En máster
Ph.D

66%
69%
92%

63 %
75%
100%1

86%
75%
90%

48%
64%
100%2

92%
-
-

Campo de estudio

Administración de empresas
Ingeniería

65%
68%

57%
65%

81%
83%

60%
52%

94%
90%

Experiencia profesional

Sí
No

67%
69%

66%
60%

78%
86%

60%
37%

92%
90%

Empresarios en la familia

Sí
No

71%
65%

68%
59%

82%
82%

67%
51%

92%
92%

Perfiles con espíritu empresarial

Sí
No

78%
63%

77%
55%

84%
81%

75%
51%

94%
88%

La Tabla 9 muestra la prevalencia en función de las mismas variables, tanto 
para la muestra total como para cada país. Con relación a la intencionalidad, la 
muestra de los colombianos presenta una proporción más alta de estudiantes que 
ya han tenido una actividad empresarial. La prevalencia de los estudiantes que 
dijeron que ya habían iniciado una empresa o habían asumido actividades en la 
creación de una empresa fue también más alta entre los hombres mayores de 24 
años, que en su mayoría eran estudiantes de Máster y Ph.D. Además, como en 
el caso de la intencionalidad, la presencia de empresarios dentro de la familia, 
parece asociarse con una tasa más alta de actividad en la creación de empresas. 
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Tabla 9. Prevalencia de empresarios para el total de la muestra, por cada 
país de acuerdo a ciertas variables

Variable Total Canadá Túnez Francia Colombia

Prevalencia de empresarios 26.0% 25.8% 24.0% 28.4% 64.0%

Edad

Menores de 21 años
Entre los 21 y 24 años
Mayores de 24 años

20%
27%
36%

19%
27%
36%

27%
23%
33%

20%
31%
38%

62%
67%
29%

Género

Hombre
Mujer

28%
23%

27%
24%

30%
20%

29%
28%

65%
62%

Nivel educativo

Pregrado
Máster
Ph.D.

23%
32%
33%

25%
75%
0%

20%
30%
30%

23%
37%
100%3

64%
-
-

Campo de estudio

Administración de empresas
Ingeniería

27%
24%

24%
24%

28%
20%

29%
27%

64%
63%

Experiencia profesional

Sí
No

30%
12%

30%
12%

29%
13%

32%
7%

66%
50%

Empresarios en la familia

Sí
No 

33%
21%

28%
23%

41%
17%

36%
24%

66%
60%

Perfil empresarial

Sí
No

38%
21%

39%
18%

32%
21%

42%
24%

76%
51%

Discusión
Este artículo presenta los resultados iniciales de una estudio dirigido a: 1. 

comprender mejor la intencionalidad, los intereses y la prevalencia en la creación 
de empresas de los estudiantes universitarios de administración de empresas e 
ingeniería en Canadá, Túnez, Francia y Colombia; 2. Comparar estos grupos 
teniendo en cuenta las creencias y percepciones sobre el espíritu empresarial; 3. 
Analizar el papel jugado por algunas variables en el proceso de crear empresa 
de los estudiantes universitarios. 

Muchos de estos estudiantes habían considerado crear su propia empresa o 
trabajar para ellos mismos. El porcentaje de estudiantes con esta intencionalidad 
fue del 68%, un poco más alto que el 57.7% encontrado por Filion et al (2002) 
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en una muestra de estudiantes de Quebec, o que el 32.5% observado por Gasse 
y Tremblay (2006). Sin embargo, vale la pena anotar que contrario a Filion et al 
(2002) y Gasse y Tremblay (2006), este estudio se orientó a establecer la inten-
ción de crear empresa y auto-empleo y en él se incluyó además de estudiantes 
candienses (Quebec), estudiantes tunecinos, franceses y colombianos. Los resul-
tados señalan una intencionalidad mayor en el corto, mediano y largo plazos que 
la señalada en los estudios de Gasse y Tremblay (2006). De hecho, la intención 
en un corto y mediano plazo fue del 15% y 31% en este estudio, mientras fue de 
un 7.9% y un14.8% en los estudios anteriores. 

En relación con este último aspecto los estudiantes franceses, y especialmente 
las mujeres francesas, expresaron menos intenciones que los de los otros tres paí-
ses. Sin embargo, este mismo grupo tuvo la segunda prevalencia de empresarios 
más alta, con un 28% de estudiantes franceses que ya habían tenido actividades 
empresariales. Vale la pena anotar que las actividades de creación empresarial 
no se limitaron al hecho de crear una empresa, sino que incluyeron la creación 
de organizaciones no gubernamentales y de asociaciones. 

Los resultados también nos permitieron confirmar la importancia de ciertas 
características de personalidad en relación con las intenciones de crear empresa. 
Tal como los resultados lo muestran, los estudiantes que estaban listos para tomar 
riesgos y actividades difíciles y ambiciosas estaban más inclinados a considerar 
la creación de una empresa o ya lo habían hecho. De los cuatro grupos, los estu-
diantes franceses presentaron un perfil menos empresarial ya que sus respuestas 
indicaban que eran menos creativos y estaban menos motivados por la ambición y 
por los retos que los estudiantes tunecinos, canadienses y colombianos. Además, 
de acuerdo con los estudiantes franceses, sus cursos actuales en la universidad 
contribuían poco al desarrollo del espíritu empresarial. Considerando esto sólo 
podemos sugerir que las actividades pedagógicas y la formación impartida en 
las universidades de este país ponen menos énfasis en la creatividad, la autosu-
ficiencia y la iniciativa y desarrolla menos las actitudes, aptitudes y habilidades 
requeridas en el espíritu empresarial.

Respecto a los estudiantes tunecinos, estos expresaron un porcentaje de in-
tencionalidad de hacer empresa más alto que los estudiantes de los otros países, 
excepto los de Colombia. Además, el 60% de los que pensaron en crear una 
empresa, eran mujeres, quienes al igual que el 50% de sus compatriotas ya ha-
bían asumido actividades de creación empresarial. Estos resultados fueron mar-
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cadamente más altos que en el caso de los estudiantes canadienses y franceses. 
Si se analizan con más detenimiento las creencias y las percepciones, se puede 
observar que los estudiantes tunecinos fueron menos dados a asociar el espíritu 
empresarial con la creación de empresa y estaban más inclinados a asociarlo con 
la toma de riesgos y el crecimiento en términos de capital y de riqueza. Además, 
para estos estudiantes el espíritu empresarial no se asocia solo con las empresas 
pequeñas sino que podría ser desarrollado también en las grandes empresas. Los 
resultados mostraron que la mayoría de los tunecinos consideran que la ayuda 
y el sistema de apoyo no son un factor positivo en el desarrollo empresarial, y 
solo lo son para una tercera parte. Teniendo en cuenta lo anterior es razonable 
creer que las instituciones involucradas, especialmente las universidades, podrían 
brindar a los estudiantes más servicios de apoyo debido a que casi la mitad tienen 
intención de crear una empresa o generar su propio empleo y piensan hacerlo 
después de la graduación. 

En relación con los estudiantes canadienses, se encontró que relacionaban más 
el espíritu empresarial con la creación, el inicio y la gerencia de una organiza-
ción y con los rasgos de personalidad; además, presentaron más características 
asociadas con el espíritu empresarial, como la creatividad, la ambición, la actitud 
hacia el riesgo, la independencia y la autosuficiencia. Como se puede ver en los 
resultados, la autorrealización y el reto inherente fueron los elementos que im-
pulsaron a estos estudiantes para pensar en crear una empresa. Estos resultados 
van en el mismo sentido de los estudios de Arenius y Minnitti (2005), quienes 
afirman que el espíritu empresarial debe ser presentado como un medio para la 
autorrealización con el fin de estimular el desarrollo empresarial en las sociedades 
post-modernas. Mientras que Gasse y Tremblay (2006) observaron un número 
creciente de mujeres en la creación de empresas, en los resultados de este estu-
dio éstas se muestran más conservadoras. Mientras que en estudios anteriores 
las mujeres representaron el 37% de los estudiantes que ya habían iniciado una 
empresa y el 45% de los que pensaban hacerlo, en este estudio sólo representaron 
el 32% y el 33%, respectivamente. 

Finalmente, del total de la muestra los colombianos fueron los estudiantes 
que mostraron el perfil y las intencionalidades más altas para crear empresa. El 
estudio muestra también una prevalencia en los estudiantes que ya han creado 
una empresa o su propio empleo; además, comparado con los otros grupos, 
los estudiantes colombianos planean crear una empresa en el corto plazo. Los 
resultados también muestran algunas similitudes entre los estudiantes cana-
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dienses y los colombianos, especialmente en relación con sus percepciones 
sobre el espíritu empresarial. Sin embargo, los colombianos asocian el espíritu 
empresarial con la innovación y consideraron una “atmósfera favorable para 
la innovación en las empresas e instituciones y la facilidad en el acceso a los 
recursos” como un factor que influencia el desarrollo del espíritu empresarial. 
De otro lado, perciben la falta de apoyo y ayuda como un obstáculo serio para 
el desarrollo empresarial, por lo cual es apropiado aumentar en los países las 
acciones y el sistema de apoyo para la innovación con el fin de estímular las 
iniciativas empresariales. 

Aunque nuestros resultados son preliminares, tienden a mostrar que las in-
tenciones, la ideas y las percepciones que tienen los estudiantes universitarios 
sobre el espíritu empresarial cambian de un país a otro. Estos análisis son aún 
recientes, por lo tanto se necesita más investigación. Así mismo, debido a que 
sólo 16 ítemes fueron incluidos en el cuestionario, el impacto e interpretación 
de los resultados son limitados; sin embargo, el estudio abre algunos caminos 
interesantes en relación tanto con perfil de los estudiantes universitarios en 
los cuatro países, como con sus percepciones y creencias sobre la creación de 
empresas. 
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Introducción
El desarrollo del espíritu empresarial se considera a menudo como algo 

que puede lograrse principalmente mediante la introducción de políticas para 
estimular la estructura de creación de nuevas empresas. Este capítulo sugiere 
que uno de los medios de desarrollo más poderosos para estimular el espíritu 
empresarial en una sociedad es el incorporar las ideas empresariales en to-
dos los niveles del sistema educativo, comenzando con la escuela primaria. 
El espíritu empresarial se considera aquí como una cultura que se expresa a 
través de un tipo particular de pensamiento y acción. Se sugiere que este tipo 
de pensamiento requiere el desarrollo y el uso de las facultades del lado de-
recho del cerebro: pensamiento imaginativo e intuitivo. Esto puede lograrse 
por medio de ejercicios en los cuales las personas aprenden primero a soñar y 
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luego aprenden a transformar sus sueños en realidad mediante la definición y 
ejecución de proyectos empresariales. 

La metodología pedagógica denominada Metodología de la Pedagogía Empre-
sarial (MPE), fue diseñada e implementada en las escuelas primarias con el fin de 
facilitar el aprendizaje empresarial a una edad temprana. La metodología se basa 
en una estructura secuencial: sueño - iniciación. La premisa detrás de esto es que 
el sistema educativo se centra demasiado en la transferencia de conocimientos 
y no lo suficiente en el aprendizaje de métodos independientes del pensamiento 
imaginativo. El texto muestra que, basándose en la experiencia brasileña, el 
aprendizaje empresarial puede empezar a una edad muy temprana, ya que las 
personas siempre están capacitadas para pensar en términos de la definición de 
sus sueños y de los contextos en que ellos se desarrollan. Este enfoque particular 
fue diseñado como un cambio radical en los métodos tradicionales de enseñanza 
utilizados en las escuelas, que tienden a concentrarse en la transferencia de cono-
cimientos, en lugar de enseñar a pensar de manera independiente y proactiva. En 
este texto se describe una forma diferente de concebir y practicar la educación 
que sugiere un mejor equilibrio en el desarrollo de los lados del cerebro: derecho 
(creativo) e izquierdo (racional).

Este enfoque revolucionario de la 
pedagogía del desarrollo se opone a 
la pedagogía tradicional que busca 
el statu-quo, o sea, busca reforzar el 
orden social existente, y por lo tanto 
instruye a los estudiantes para que 
acepten el papel social en el cual han 
nacido y ofrece poca o ninguna espe-
ranza para los pobres, los ignorantes 
y los menos educados, que pasarán 
a formar parte de la maquinaria que 
mantiene a la sociedad como es hoy. 
La Figura 1 ilustra la dinámica entre 
el aprendizaje orientado a la iniciati-
va empresarial, la selección adecua-
da de los enfoques pedagógicos, y los 
impactos generados sobre el cambio 
social en el desarrollo local.

Los enfoques pedagógicos 
Actividades de aprendizaje

Learning activities

El espíritu empresarial como 
referencia para el aprendizaje

Cambio social
Desarrollo local

FIgura 1 Formación del espiritu 
empresarial y de cambio radical
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El espíritu empresarial 
como un sistema de actividad humana 

La teoría económica clásica se refiere al empresario como una fuerza externa 
que se enfrenta a muchos “imponderables” como el clima, el Gobierno, la po-
lítica, las plagas y las guerras (Shane, 2003). Pero el empresario también se ve 
como un actor que desempeña un papel importante en el desarrollo económico. 
Esto es especialmente claro desde que Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) 
asoció el espíritu empresarial con la innovación y lo dio a conocer mediante la 
publicación de sus obras. Un elemento clave de la innovación radica en percibir 
y aprovechar las oportunidades (Sexton y Smilor, 1997; Filion y Dolabela, 2000, 
2002; Shane, 2003 y 2005). Filion (1991a y b) analizó a los empresarios desde 
una perspectiva de la teoría de sistemas (Checkland, 1999) y trató de identificar 
la forma en que piensan los empresarios para hacer lo que ellos hacen. Después 
de estudiar a decenas de empresarios mediante entrevistas directas, se sorprendió 
porque encontró que ellos al diseñar sus actividades hacen un mejor y mayor uso 
del pensamiento proyectivo y del aprendizaje anticipativo de lo que otros actores 
organizacionales hacen. Existe una estrecha relación entre lo que los empresarios 
planean hacer y en el cómo ellos identifican el proceso de aprendizaje necesario 
para hacerlo. Tienden a diseñar y estructurar las actividades de la organización 
de una manera orgánica y adaptativa siguiendo menos “ las reglas existentes 
conocidas” sobre la gestión de las organizaciones que los otros actores (Filion, 
1988). Sueñan e imaginan visiones que luego implementan. 

Filion define entonces a un empresario como “alguien que se imagina, desarrolla y 
realiza visiones” (Filion, 1991a y b; 2009). Un empresario puede ser visto como una 
persona “que define los contextos”. A partir de este punto de referencia ajustamos el 
diseño de los métodos de aprendizaje para preparar a los estudiantes para que piensen 
y diseñen nuevos contextos (Filion, 1989). Desde esta perspectiva de sistemas, Do-
labela (1999, 2003a y b, 2004) escribió libros sobre un enfoque basado en el método 
de aprendizaje pro-activo, y diseñó metodologías pedagógicas y actividades que 
apoyaran la educación de los futuros empresarios. Estos enfoques de la pedagogía 
empresarial (PE) asocian el concepto de empresario con un estado de ser, con un estilo 
de vida, con una cosmovisión, con una forma de pensar, con una orientación hacia la 
innovación y con la capacidad para producir cambios en sí mismo, en el entorno, en 
los medios y en las formas de buscar la realización personal, incluidos los modelos 
de reacción a ambigüedades e incertidumbres (Dolabela, 2000a).
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Los sueños como la base para las actividades 			 
de una iniciativa empresarial y el aprendizaje 

Los empresarios son esencialmente personas capaces de soñar y de orga-
nizarse para volver sus sueños realidad. El enfoque que proponemos incluye 
tres categorías de sueños: El primero son los sueños colectivos (SC), aquellos 
que la sociedad o parte de ella crea de forma implícita o explícita sobre su 
futuro; el segundo son los sueños de estructuración (SE) y tienen la capacidad 
de dar a luz un proyecto de vida que se concreta con la realización del sueño 
colectivo (SC); el tercero son los sueños de las actividades (SA), y permiten 
al empresario concebir las estructuras y los proyectos que produce el sueño de 
estructuración (SE).

Este concepto de sueño se aplica a todos los seres humanos, pero espe-
cialmente a los niños. Ellos están aprendiendo a aprender y pensar sobre el 
mundo y sobre sí mismos. El concepto se refiere a los posibles empresarios de 
todas las clases, categorías y tipos: los que contribuyen a las innovaciones en 
las empresas privadas, en el Gobierno, en los distintos sectores económicos, 
en las organizaciones sin ánimo de lucro, bien sea que se desempeñen como 
empleados, gerentes, profesionales autónomos o dueños de empresas. Los 
sueños implican pensar proyectivamente para permitir a la gente organizarse 
mejor, identificar más claramente lo que necesita para aprender y aumentar su 
nivel de auto-eficacia.

Los sueños colectivos 

Los sueños colectivos son la base para la expresión del espíritu empresarial y 
ellos incluyen los valores y las expectativas de la sociedad. En su investigación 
sobre el papel de los héroes en la historia, David McClelland (1961) demostró 
que los SC que se formaron después de que estos héroes aparecieron en la lite-
ratura, fueron de gran influencia en la forma en que las generaciones siguientes 
expresaron sus necesidades de logro y de poder. Los sueños de estructuración 
(SE) imaginaban y estructuraban de forma tal que dieron lugar a sociedades más 
empresariales, más desarrolladas y más prósperas. 

Al igual que las actuales estrellas de cine, los héroes inspiran el com-
portamiento de los jóvenes y la elección de sus carreras profesionales. Las 
revistas, periódicos y best-sellers expresan los sueños colectivos a través de 
los tipos de héroes que ellos proyectan como válidos e importantes. Pero los 
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SC también pueden hacerse más explícitos si se tiene personas en la sociedad 
que representen los tipos de líderes que ellos quieren producir. Estas personas 
pueden ser presentadas como modelos. Por ejemplo, en muchas sociedades los 
empresarios han recibido muchos premios, y esto ha ayudado a mostrar que el 
espíritu empresarial puede ser una carrera valorada y reconocida por la sociedad. 

Podemos ir un paso más allá. A finales de 1990, Quebec aprobó una ley que 
obligaba a todas las escuelas primarias y secundarias a organizar un consejo es-
colar conformado por estudiantes, profesores y representantes de la comunidad 
para decidir el tipo de comunidad que querían llegar a ser, los temas que deberían 
estudiarse en la escuela y así sucesivamente. El consejo elegía el tema principal de 
su escuela, por ejemplo: música, arte, espíritu empresarial o algún tipo de oficio. 
Se ha sugerido que, como las pequeñas empresas crean la mayoría de los nuevos 
puestos de trabajo, los consejos deben prestar especial atención a los tipos de 
pequeñas empresas que existen en su comunidad, a fin de preparar mejor el tipo 
de mano de obra requerida por las organizaciones que realmente van a reclutar 
y contratar a personas en la comunidad (Filion, 2005). 

Todos los SC en el mundo de hoy deben integrar los componentes empresa-
riales. Las empresas de todo el mundo necesitan cada vez más los componentes 
empresariales altamente desarrollados, y todas las sociedades necesitan más 
empresarios (Filion, 2005). El espíritu empresarial es una forma de liderazgo, y 
los aprendizajes relacionados con el espíritu empresarial implican el aprendizaje 
de habilidades de liderazgo para la vida que son esenciales para las organizacio-
nes del futuro. Todas las sociedades necesitan generar un comportamiento más 
empresarial y más gente que puede crear y compartir la riqueza. Estas personas 
se denominan comúnmente intraempresarios y empresarios. 

Los sueños de estructuración

Los sueños colectivos se realizarán a través de los SE y los SA individuales. 
Un sueño de estructuración es un sueño que uno tiene sobre su propio futuro. 
Esto conduce a la auto-realización. Un sueño de estructuración debe responder 
a las preguntas “¿Cuál es tu sueño en la vida?”; “¿qué quieres lograr?” Es ese 
sueño que te hace brillar los ojos cuando hablas de él.

Cualquier persona, independientemente de las circunstancias, tiene la capa-
cidad para formular sus sueños: este es un atributo de la naturaleza humana. En 
el ámbito de la PE, los sueños que no están clasificados como relacionados con 
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el espíritu empresarial son considerados como “sueños periféricos” (SP). Esto 
significa que estos otros sueños, ya sean simples o múltiples, no tienen el potencial 
de ser la base de un proyecto de vida o de actividades empresariales o de liderar 
en una forma estructurada la autorrealización.

Los sueños que carecen de contenido emocional carecen de la energía sufi-
ciente para conducir al sujeto en la acción y por ello no se consideran SE o SA. 
Los sueños tienen un carácter estructurado sólo cuando cuentan con la energía 
necesaria para impulsar al soñador a un compromiso que lleva a la acción para la 
autorrealización. Al experimentar la emoción del sueño, el individuo se transporta 
a un estado en el cual la manera de ver y sentir el mundo y la percepción de sus 
habilidades se transforman en un gran impulso para la acción.

Aclaremos un poco los diferentes tipos de sueños. La perspectiva, las tipologías 
de los sueños de estructuración y de los sueños de actividad tienen varias configura-
ciones diferentes. Hemos mantenido tres: el súper logro (SL), la coherencia (C) y el 
bajo rendimiento (BR). Estas tres configuraciones de sueños se aplican a todas las 
categorías de los sueños: SC, SE y SA. En el sueño de SL los niños expresan SE y SA 
demasiado ambiciosos y con objetivos que son difíciles y generalmente imposibles de 
alcanzar. En un sueño C los niños expresan SE y SA que son factibles y coherentes 
con lo que son capaces de lograr. En el tercer tipo, el sueño BR, los niños expresan 
SE y SA que están por debajo y a veces muy por debajo de su potencial. 

Cuando se conciben por primera vez, la mayoría de los SE pueden parecer embrio-
narios, abstractos y no contener nada que pueda ser aplicado como es o ser traducido 
de inmediato a un plan de acción. En general, los primeros sueños se manifiestan en 
los modos de interacción social: contribuyendo a la justicia social, a la eliminación 
de la pobreza, a la difusión de los conocimientos o a la mejora de las condiciones de 
vida. Los sueños de estructuración se ocupan de formas de ganarse la vida, del logro 
de la independencia, de trazar su propio destino, de proporcionar un mejor futuro para 
la familia, de hacer algo que lo haga a uno respetable, y así sucesivamente. Hemos 
observado que los niños desarrollan implícitamente SE a través de los cuales pue-
den expresar sus habilidades naturales y en áreas que forman parte de sus sistemas 
evocados2 (SE). Estas son áreas con las cuales ellos están familiarizados, pues han 
desarrollado imágenes mentales por haber sido expuestos al área a través del contacto 
personal, la lectura, la educación o los medios de comunicación.

2	 En el original la expresión es: “evoked system”
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Los sueños de las actividades

Los SE se realizan a través del diseño y la ejecución de los SA, que son proyectos 
empresariales. El tipo de abstracción que se expresa en un SE depende del soñador y de 
la etapa de vida del mismo. A los seis años el niño, por ejemplo, tiende a formular más 
SA que SE, por cuanto los niños en esta edad se focalizan en sueños muy concretos, 
como por ejemplo, en un cierto juguete. Si un SE llega a materializarse en la edad adulta, 
fue porque primero se convirtió en un SA que se pudo lograr con un plan de acción. La 
mayoría de los SE se realizan a través de SA que son ideas empresariales. 

Las imágenes (Block, 1981) que se derivan de los sueños no son ni estáticas 
ni permanentes. De hecho, las imágenes producidas al seguir sus propios SE y los 
acontecimientos que trae la vida se convierten en estímulo para los nuevos SE y SA 
que aún no se han diseñado. Los SE están fuertemente inducidos por los sistemas 
de valores, incluidos los modelos y roles sociales. Los SA están influenciados por 
los mismos factores, pero sobre todo por las capacidades expresadas en torno a los 
niños. Ellos han sido diseñados teniendo en cuenta las contingencias, circunstancias, 
capacidades, competencias, conocimientos y conductas. Los SA se utilizan para 
planificar las actividades. Cuando los niños crecen y se convierten en adultos con 
experiencia, serán capaces de formular visiones del espacio que pueden ocupar en 
el mercado del trabajo, y de los sistemas organizacionales que necesitan para ayu-
darles a lograr ese fin. (Filion, 1991 a, b). El proceso de soñar que han aprendido 
les servirá como una base útil para ayudar a la visión de una manera más precisa y 
organizada. La Tabla 1 da ejemplos de cada uno de este tipo de sueños. 

Tabla 1. Ejemplos de sueños

Sueños colectivos (SC) Sueños de estructura (SE) Sueños de las actividades (SA)

Para mejorar las condiciones de 
salud 

Ser doctor
Crear una nueva clase de hospital 

Estudiar medicina
Construir un hospital

Para preservar la vida animal Ser un especialista de la vida salvaje Crear una ONG que cuide los ani-
males salvajes 

Para mejorar las condiciones de vida 
de los pobres, y especialmente para 
mejorar la vivienda de muchos que 
viven en barrios tipo favela. 

Ser un arquitecto
Ser un político

Crear una empresa que construya 
casas para los pobres 
Crear leyes para financiar viviendas 
de bajo costo 

Los niños que participan en procesos de aprendizaje como los tratados en 
este artículo, constantemente construyen y reconstruyen sus SE y SA a medida 
que ellos cambian y evolucionan. Su grupo de referencia también juega un papel 
importante en la evolución de los SE y SA. Los SE pueden ser transitorios, ya que 
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son influenciados y determinados por los cambios en uno mismo y los cambios 
introducidos en la SE. Hay una dinámica constante entre el soñador y el sueño 
y, en el caso de los niños, entre el soñador y el SE. Mientras dure, o hasta que se 
sustituya o se transforme en otro sueño, el SE proporciona un sentido, un propó-
sito y una motivación, e influye en la formación de la identidad en la juventud. 
La Figura 2 ilustra esta dinámica.

Sólo el que sueña puede distinguir entre los SP, los SE y los SA. El soñador 
lo hace mediante la evaluación de la intensidad de la emoción que le produce el 
sueño. Un SE tiende a persistir y se llena de las emociones necesarias para su 
realización. Al tratar de realizar un sueño, el individuo continuamente hace ajustes 
entre la percepción de sí mismo y la capacidad de realizar SE y SA, y entre el 
autoconocimiento y el potencial para la realización de un SE.

Imágenes

Eventos de la vida Sistemas Evocados

Sueños de Estructuración

Sueños de las 
Actividades

Concepto propio

Figura 2. Sueños de estructuación y la formación de la identidad

Los roles sociales, los modelos que rodean al niño, y el nivel de autoestima 
que estos elementos generan, son factores determinantes en el auto-concepto 
que el niño construye (Filion, 1999). Al tratar de realizar los SE y SA, se ejecu-
tan actos individuales, se cometen errores, se revalúan, se transforma el yo, se 
transforman los SE y SA, y se actúa de nuevo. El individuo sigue una dinámica 
de automovimiento creativo que implica la creación continua de sí mismo a 
través de un intercambio constante de los componentes que caracterizan a los 
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seres vivos –y especialmente a los jóvenes– en la elaboración de lo que ellos 
serán. El tipo de relación que el individuo mantiene con el entorno influye con-
siderablemente en el proceso. Es aquí donde la educación empresarial puede 
hacer la gran diferencia.

Al establecer una relación de reciprocidad con el entorno, el individuo diseña 
el ideal que desea alcanzar. De esta manera el individuo puede absorber, de una 
manera peculiar, las perturbaciones del entorno que le exige una adaptación 
continua y la readaptación de los esfuerzos para restablecer el equilibrio. Esto se 
repite constantemente en el ciclo “soñar los SE y los SA y buscar la realización 
de ellos”, y a través de este ciclo el individuo inicia una relación con el entorno. 
Los empresarios continuamente cortan y pulen las compatibilidades con su ego, 
con su modelo de autorrealización representado por los SE y con el entorno en 
el cual ellos realizan sus actividades. La Figura 3 expresa estas relaciones.

Sueños de estructuración

Influencia del entorno
Reevaluación

Ajustes

Preocupación del entorno
Pensar en aplicaciones

Sueños de las actividades

Contactos con el entorno
Implementación del sueño de las actividades

Acciones

Figura 3. Ciclos de diseño y rediseño de los sueños de estructuración
y de actividades 

Los sueños colectivos como inspiración para los sueños individuales 

Los sueños se expresan dentro de un contexto social. Si la estructura social de 
una sociedad se va a cambiar, los cambios tienen que ser llevados al entorno social 
que influye en las imágenes de las cuales los SC, los SE y los SAs se derivan. 
Pero, ¿cómo surgen los sueños de todos modos? Dejando de lado los aspectos 
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psicológicos de los sueños, veamos las dimensiones sociológicas relacionadas con 
los SE y los SA (McClelland, 1961; Piaget, 1962) y, especialmente, los efectos 
de proyección sobre el futuro de las estructuras de la vida que surgen al pensar 
y al soñar en formas proyectivas (Wong & Fry, 1998).

La naturaleza de los sueños individuales está fuertemente determinada por los 
valores de la cultura a la que pertenece el sujeto. ¿Por qué es esto así? Los seres 
humanos son productos sociales y los sueños individuales hacen referencia al 
contexto social del individuo. Imbuido de los valores culturales, cada individuo 
produce sueños según la representación particular del mundo, la historia individual 
de cada uno, los procesos de construcción del yo, y las relaciones establecidas 
con los demás y con el mundo. 

Si el sueño está determinado por la cultura, y nuestro objetivo es apropiarse 
del proceso educativo para establecer una base de valores y de ética empresarial 
que han estado ausentes en el entorno del individuo y que todavía no figuran en la 
sociedad en la que el individuo ha evolucionado, es más que pertinente transmitir 
nuevos valores y construir una nueva cultura. Esto puede hacerse mediante la intro-
ducción de nuevos tipos de modelos sociales. Esta es una aplicación directa de los 
resultados de McClelland (1961) sobre la influencia de los héroes en la literatura. 

Este proceso también se puede lograr por otros medios, incluidos programas 
educativos que presenten los valores y el comportamiento social deseado. Los 
valores deseados podrían ser el amor y la cooperación. Las actividades deben tener 
siempre en mente el bien común de la comunidad, promoviendo así una mejor 
calidad de vida y mayor libertad para todos, con todo lo que ello significa en las 
sociedades que sufren la violencia cotidiana. El programa educativo podría cen-
trarse en actividades que generen una distribución más uniforme de ingresos, de 
riqueza, de conocimiento y de poder. Como la sociedad es la fuente de los sueños 
individuales, se puede decir que los modelos sociales implícitos que apoyan el 
aprendizaje y el proceso de identificación tradicional de los niños darán lugar a la 
reproducción del statu quo. Los seres humanos tienden a reproducir lo que ven, 
lo que saben y lo que se les enseña a valorar. Pero la educación puede presentar 
modelos que influyan en el cambio del orden social, si ellos son atractivos como 
para influir en los nuevos tipos de aspiraciones para el futuro. 

Éstas son algunas de las preguntas que nos podemos hacer: ¿Son los modelos 
sociales que se presentan en una sociedad dada por los medios de comunicación 
convenientes para los niños? ¿Deben estos modelos ser utilizados en la educa-



153

ción? Si no, ¿qué alternativas podrían apoyar el desarrollo de SC y SE sanos y 
prometedores para los niños pequeños? Aquí los sueños colectivos se convierten 
en un medio para ayudar a los educadores, padres, niños y representantes de la 
sociedad interesados en la educación, para que diseñen programas educativos que 
prepararen a los niños para la sociedad del futuro, o sea, para el tipo de sociedad 
empresarial que deseamos que exista en el futuro (Dolabela, 2003a; Filion, 2005).

Pero si sólo una pequeña parte de la sociedad mira la educación de esta manera, 
los otros miembros de la sociedad podrían percibir ese pequeño grupo como una 
amenaza. “Una comunidad que sueña y está compuesta por personas cuyo sueño 
es hacer realidad el sueño de la comunidad, es una amenaza para aquellos que 
tratan de perpetuar la estructura de poder y evitar los cambios. Por esta razón el 
soñar puede ser peligroso” (Dolabela, 2003b). 

Concentrarse en el espíritu empresarial orientado 		
hacia la creación de valor adicional para la sociedad 

Aunque cada concesión es muy individual, un SE implica dimensiones 
colectivas en su propósito y por ello debe añadir valor y no quitar valor a la co-
munidad. Y aunque sea individual en su concepción, el sueño está fuertemente 
influenciado por los valores de la comunidad a la que pertenece el sujeto. Por 
otra parte, el SE tiene dimensiones colectivas en su aplicación, ya que será el 
fruto de la cooperación de los diferentes actores, recursos y elementos de apoyo 
para lograr que suceda. 

Desde esta perspectiva, la práctica de la iniciativa empresarial que debe ser 
apoyada por los sistemas de apoyo a la sociedad, tales como la educación, debe 
incluir los valores colectivos. Ella debería contribuir a la calidad de vida de la 
sociedad y generar más que actividad económica y beneficio individual. En rela-
ción con esta contribución social podemos identificar cuatro tipos de empresarios, 
que se presentan en la Tabla 2.

Tabla 2. Tipos de empresarios y la contribución social 

Valores Tipo de Empresario Contribución social

Egocéntrico Destructivo Negativo

Egoísta Estático Neutro

Individualista Eficiente Positivo

Colectivista Humanitario Positivo
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Los educadores tienen que centrarse en los tipos de espíritu empresarial que 
generen los valores individualistas y colectivistas. El énfasis en el espíritu em-
presarial está en la capacidad de identificar y aprovechar oportunidades en su 
campo de trabajo, pero estas oportunidades deberían generar un valor adicional 
para la sociedad en forma de conocimiento, bienestar, libertad, salud, democracia, 
riqueza material, riqueza espiritual, mejor calidad de vida y así sucesivamente. 
Estos son los valores en los cuales se centra la propuesta de la Metodología de 
la Pedagogía Empresarial. La educación empresarial debería hacer explícita 
una voluntad de contribuir socialmente. Debe centrarse en el tipo humanitario 
de los empresarios, tanto en las empresas con ánimo de lucro como en aquellas 
sin ánimo de lucro, mucho más de lo que se haya hecho en el pasado. Muchos 
empresarios que hicieron fortuna pueden ser clasificados como individualistas, 
pero también aportaron un valor adicional a la calidad de vida de la sociedad: 
Henry Ford, Honda Ichiro y Bill Gates son ejemplos de esta acción. 

Los SC pueden ser definidos como las imágenes deseadas que los miembros 
de una sociedad tienen sobre el futuro de su comunidad; estas imágenes se forman 
por la convergencia de las múltiples y diversas imágenes que tienen los miembros 
individuales de la sociedad. Los SC deben estar asociados con proyectos específi-
cos que puedan transformarse en realidad a través de la interacción dinámica del 
potencial humano, social y natural de la misma sociedad. Los SC son al mismo 
tiempo el origen, el sustento y el marco de muchos sueños individuales, pero 
también ofrecen una referencia que inspira los SE individuales. Estos SE se forman 
teniendo en cuenta los recursos y los apoyos disponibles. Los SE individuales 
deben sobreponerse y satisfacer lo que es socialmente aceptable, que se define 
implícitamente o explícitamente a través del consenso social. Contrariamente a lo 
que muchos piensan el espíritu empresarial rara vez es un acto aislado, sino que 
sigue un conjunto de estructuras sociales y de valores, razón por la cual algunos 
tipos de iniciativas empresariales se expresan en ciertas sociedades y grupos 
étnicos más que en otros. 

La definición de los sueños colectivos tiene consecuencias. Las sociedades 
organizadas a menudo definen sus sueños colectivos sobre el tipo de sociedad 
que desean a través de los partidos políticos. Pero los SC también se pueden 
definir a nivel local a través del programa educativo de cada escuela. Ciertas 
condiciones y consecuencias de los SC afectarán tanto a los que ahora viven en 
la sociedad como a los que vendrán luego, pues ellas definen aspectos como la 
forma de organización de la sociedad, las estructuras sociales que se producen, 
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los tipos de relaciones interpersonales que se desarrollan, el tipo de diálogo entre 
varios actores sociales para establecer la cooperación, la capacidad para resolver 
los conflictos de manera democrática y para estimular la expresión de valores y 
emociones que permitan altos niveles de actualización personal.

Enriquecidos por la diversidad social en todas sus formas, por otras alterna-
tivas para la participación social y por la abundancia de opciones tecnológicas, 
los SC deben inspirar y crear las condiciones para una mejor humanidad y una 
rica multiplicidad de SE individuales. Los SC que se basan en los principios de 
la libertad y la aceptación de los demás y en un proceso de negociación para 
lograr un consenso social sobre la construcción del futuro, probablemente inspi-
rarán más a los empresarios dispuestos a diseñar SE que promuevan el bienestar 
social. Las sociedades que han contribuido a desarrollar y han desarrollado un 
conocimiento sobre sí mismas y sobre el mundo, que han estimulado las mani-
festaciones colectivas de las emociones y los sueños, el humor y la aventura, las 
creencias y las esperanzas, y que por haber respetado su pasado están dispuestas 
a reinventar el futuro y a construir la nueva sociedad, serán más atractivas para el 
desarrollo de los SE individuales que mejoren a la colectividad. El futuro parece 
estar en las sociedades cuyas estructuras institucionales permiten la negociación 
hacia un consenso social.

La pedagogía empresarial: un enfoque clave 			 
para apoyar el desarrollo 

La Pedagogía Empresarial diseñada para soportar el desarrollo y la inclusión 
social comienza con la construcción de un SC. Este SC implica un enfoque co-
lectivista en la definición de un futuro para la sociedad. 

La escuela como una representación y un microcosmos de la sociedad

Mediante el uso de los actuales sistemas de escuelas públicas y privadas, 
en su estrategia de aplicación, la Pedagogía Empresarial evalúa la escuela por 
su papel como una representación de la comunidad. Las escuelas se entienden 
como el lugar donde se adquiere una capacidad para enfrentar y construir el reto 
del futuro. En este sentido, la escuela representa un microcosmos de la sociedad 
que puede ayudar a predecir lo que depara el futuro para una comunidad dada. 
Una de las características de la Pedagogía Empresarial es que la comunidad debe 
participar activamente tanto como alumno y entidad de apoyo. La comunidad debe 
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ser el origen de la orientación de la educación, y debe establecer los objetivos 
educativos y los usos que se pueden hacer de ella.

Las raíces culturales: factores condicionantes de la metodología 

Al considerar el sistema educativo brasileño debemos reconocer que histó-
ricamente este sistema ha sido a menudo amenazado por la polarización ideo-
lógica y política, por la falta de prácticas democráticas y de participación de la 
comunidad, por un proceso que subvalora a los profesores. Los profesores, los 
padres y las comunidades no han participado en la definición de las necesidades 
de aprendizaje y en este sentido la PE está abriendo nuevos caminos. A estos 
factores podemos añadir la falta de conocimiento y prejuicios sobre el espíritu 
empresarial, y la poca conciencia de la importancia del espíritu empresarial y de 
la formación empresarial en el desarrollo de los individuos. El espíritu empresa-
rial es a menudo visto negativamente y se piensa que los empresarios son unos 
explotadores carentes de valores éticos. 

La ética debe ser tenida muy en cuenta en la PE, ya que ésta es una pedagogía 
centrada en el desarrollo que asocia los resultados de la aplicación de los sueños 
individuales principalmente con los valores sociales y humanos para mejorar los 
estándares de vida de la comunidad. 

La metodología de la pedagogía empresarial (MPE) 

La Metodología de la Pedagogía Empresarial (MPE) fue diseñada para la 
educación primaria con el fin de desarrollar en los jóvenes una base más fértil 
para la expresión creativa y empresarial. La MPE presenta a los estudiantes un 
plan de aprendizaje con dos objetivos que son la base del enfoque: la formulación 
de los sueños y la aplicación de esos sueños. Se expresa en seis fases, como se 
ilustra en la Figura 4. El programa, compuesto de dos horas de clase semanal 
durante cuarenta semanas al año, debería ser parte del currículo de los alumnos 
desde el principio hasta el final de la escuela primaria. Puede ser extendido a la 
educación secundaria con los mismos principios, y en algunas escuelas incluso 
podría empezarse en la guardería o en las actividades previas a la escuela. Así, 
se podría comenzar a los cuatro años y se aplicará todos los años hasta el último 
año de educación secundaria, cuando los niños alcanzaran los dieciséis o dieci-
siete años de edad. 



157

La tarea pedagógica de cada año escolar se compone del ciclo “soñando sueños 
y buscando su realización”. El año comienza con las preguntas: “¿Cuál es su sue-
ño? y ¿Cómo va a lograrlo?” Al final de cada período escolar los alumnos deben 
hacer presentaciones que incluirán temas como: “Esto es lo que he hecho para 
formular mi sueño; “Así es como lo he estructurado”; “Esto es lo que he hecho 
para alcanzarlo”; “Esto es lo que he logrado y lo que todavía falta por hacer para 
que esto ocurra”; “Éstos son los problemas que han surgido y las lecciones que 
aprendí para que me sea más fácil hacerlo la próxima vez que acometa un sueño”. 

La aplicación de las clases 

En agosto de 2002 una prueba piloto de la Metodología de la Pedagogía 
Empresarial se llevó a cabo en la Escuela Municipal de Israel Pinheiro, en el 
barrio Fuerte Veracruz. La profesora, Adriana Moura, empezó la clase hacien-
do dos preguntas a los estudiantes: “¿Cuál es tu sueño?” y “¿Qué vas a hacer 
para lograrlo?” (Estas dos preguntas, aunque son básicas, casi nunca las hacen 
en Brasil ni los profesores en las escuelas ni los padres en sus casas, pues casi 
la única pregunta “social” que ocasionalmente formulan es “¿Qué quieres ser 
cuando seas grande?”). 

Un niño de quince años respondió: “Quiero el tráfico de drogas, porque mi 
madre se muere de hambre.” El estudiante quería ser lo que en Brasil se conoce 
como un “avión” “la persona que proporciona la “mercancía” a los clientes. Ésta 
parece ser la única actividad que este joven podía imaginarse como una forma de 
ganar dinero para ayudar a alimentar a su madre y a los otros hermanos. 

Uno puede imaginarse cómo un profesor podría reaccionar en una clase normal 
ante esta respuesta. Por un lado, podría considerarlo como un acto de delincuencia 
y regañar al alumno; por el otro, podría ofrecerse a buscar alguna ayuda para la 
madre del joven, y a continuación sería muy probable que siguiera explicando 
algún otro tema académico como, por ejemplo, cómo extraer una raíz cuadrada.... 

Sin embargo, como este incidente tuvo lugar en la clase empresarial ,“la clase 
de los sueños, como los estudiantes la llamaron desde el principio”, dos cosas 
muy importantes ocurrieron: en primer lugar, como el tráfico de drogas era el 
sueño de un estudiante, ese sueño debía ser discutido, comentado y analizado 
como una posibilidad de realización personal por el profesor. En segundo lugar, 
los compañeros del niño en ese momento “se enteraron” de su sueño; y por lo 
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tanto se abrió el debate y se sugirió que si el problema era un plato de comida, 
debían de existir otras formas de conseguirlo. Y a través del análisis los jóvenes 
encontraron que se podría crear una empresa que elabore productos de limpieza 
para lograr este propósito. Juntos desarrollaron un logotipo, una carpeta y seis 
productos, para los cuales el profesor de ciencias les sugirió las fórmulas, y “Tá 
Limpo” nació. El estudiante tuvo entonces una alternativa diferente que entrar 
en el mundo de la droga, y su madre y sus hermanos más jóvenes encontraron 
una forma de alimentarse. 

El lenguaje y el proceso de la propuesta de la Metodología 		
de la Pedagogía Empresarial (MPE) 

La PE utiliza un lenguaje claro y sencillo. Explícitamente formula dos pregun-
tas básicas: ¿Cuál es su sueño acerca de lo que quiere llegar a ser?, y ¿Cuál es su 
proyecto para lograr que se cumpla? En otras palabras, ¿qué piensas hacer para 
realizar tu sueño? La metodología utiliza una variedad de elementos de apoyo, 
sobre todo ejemplos de lo que podría hacerse y de lo que otros estudiantes han 
hecho en años anteriores. 

La idea es comenzar con sueños de estructuración que se puedan implementar 
fácilmente. Por ejemplo, en comunidades pobres el SE puede ser comprar alimen-
tos para la madre, construir una pequeña casa, comprar un filtro para potabilizar 
el agua, proporcionar los medios para celebrar fiestas de cumpleaños, ir a una 
piscina o comprar un nuevo par de zapatos. A medida que los estudiantes se van 
desarrollando, el programa modelará los SE hacia actividades empresariales lo-
cales, pero en los primeros años el objetivo será que los estudiantes adquieran un 
refuerzo positivo mediante la realización de tareas simples y fáciles de realizar. 

La PE está diseñada para desarrollar mayores niveles de libertad y con-
fianza en sí mismos al tomar decisiones. En el proceso de formulación de un 
SE y un SA específico y en el de tratar de lograr que estos se materialicen, 
los niños aprenden a dominar las actividades que implica diseñar y ejecutar 
proyectos y lo que se requiere para tener éxito en ellos. Ellos aprenden cómo 
iniciar un proyecto y ser responsables de sus propios logros. Los ejerci-
cios pedagógicos invitan a los niños a tener un pensamiento proyectivo y 
sistémico en los niveles elementales de complejidad relacionados con su 
edad; un proceso que va a influir en las decisiones acerca de sus futuras 
actividades. La evaluación de los programas de educación empresarial 
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muestra que hay un efecto en la intención empresarial, ya que influye en 
la percepción de control del comportamiento. 

Así, el ciclo de aprendizaje empresarial que resulta del proceso de soñar se 
puede resumir en los siguientes seis pasos. El proceso comienza con la cultura 
y los valores de una sociedad y los SC implícitos y explícitos. Continúa con la 
expresión a través de ejercicios de pensamiento sobre sus SE para crear una 
imagen del futuro que se desee experimentar, o sea aquello que se quiere ser o 
llegar a ser. En tercer lugar se desarrolla una imagen de algo que podría llevarse 
a cabo, un SA que conduzca a la realización del SE. Éste es el componente del 
proyecto. Luego los individuos tratan de implementar el SA y para ello identi-
fican y aprenden todo lo que sea necesario. La realización de un SA –aunque 
usualmente son varios SA –contribuirá a la realización del SE. La realización 
del SE contribuirá a la realización del SC. Cuando el aprendizaje ocurre se llega 
a una nueva situación y el ciclo comienza de nuevo. La naturaleza de la relación 
entre estos momentos va a determinar si un carácter empresarial nace y qué tan 
intenso será el carácter. La Figura 4 ilustra el proceso. 

Entorno
Cultura de la sociedad

Aprendizaje

Paso 6
Contribución a la 

realización del sueño 
colectivo

Paso 1
Sueño colectivo

Paso 5
Implementación del sueño 

de estructuración

Paso 2
Sueño de estructuración

Paso 4
Implementación del sueño 

de las actividades

Paso 3
Sueño de las actividades

Figura 4
Los seis pasos del Proceso de Soñar y el Ciclo

de Aprendizaje del Espíritu Empresarial

Este ejercicio de aprendizaje produce conocimiento en varias formas: saber 
cómo ser, saber cómo llegar a ser, saber cómo diseñar e implementar actividades, 
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saber cómo hacer, saber administrar, saber cómo aprender, y saber cómo llevarse 
bien con la gente y hacer un uso adecuado del capital social. Este conocimiento, 
relacionado con el espíritu empresarial y que se denomina “conocimientos em-
presariales” (CE), se adquiriere en un contexto sueño-realización que permite 
que cada vez el aprendizaje sea más fácil. Las tensiones entre el diseño, la im-
plementación y la realización de los SC, los SE y los SA deben llegar a un punto 
en el cual el estudiante encuentra diversión, e incluso placer, al practicar el ciclo 
de diseño empresarial y realizar actividades empresariales.

El camino hacia el logro de los SA y los SE y la búsqueda constante de rea-
lizar los sueños deben convertirse en la fuente que genera y mantiene un alto 
clima de motivación y los niveles emocionales que favorecen en el individuo la 
persistencia y la capacidad para soportar, a pesar de los errores, las dificultades y 
las presiones externas. La capacidad de aprender de los errores propios hace que 
la construcción de Conocimiento Empresarial sea una experiencia muy diferente 
de la adquisición de otras formas de conocimiento, ya que influye no sólo en la 
adquisición de conocimientos y en el saber-cómo, sino también en la formación 
del “yo”. Entonces, los individuos están constantemente tomando decisiones ex-
plícitas o implícitas acerca de lo que quieren ser y continuamente están evaluando 
lo que pueden lograr. La adquisición de Conocimiento Empresarial implica, por 
tanto, una serie de decisiones sobre la realización y la conformación de la persona. 

La conducta empresarial implica también la innovación, entendida como 
una contribución que aporta un valor añadido a través de la aplicación de 
lo que fue concebido. Este es otro factor que influye en la adquisición de 
conocimientos sobre lo que los empresarios potenciales viven a través de 
su proceso de aprendizaje. La Figura 5 indica estas relaciones.

Figura 5. Adquisición del conocimiento empresarial, epistemología y 
ontología
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La búsqueda de la realización del sueño 

La dinámica de la MPE incluye el ciclo de aprendizaje empresarial, como 
se muestra en la Figura 4: los sueños y la búsqueda de su realización. Cuando 
participan en la tarea de realizar un sueño, las personas reflexionan sobre la 
idoneidad de su sueño, el entorno y el yo, y buscarán de manera autosuficiente 
profundizar en el conocimiento de sí mismas y en la comprensión del entorno 
del sueño. De este modo obtendrán un mayor conocimiento del mundo y de las 
personas alrededor de ellas. Dos fenómenos siempre están presentes en este pro-
ceso de aprendizaje: el primero es una conciencia de sí mismo, de los demás y 
del mundo que lo rodea; el segundo es un conjunto de decisiones sobre sí mismo 
y las actividades a realizar. 

Esto podría explicar por qué el nivel de ansiedad es a menudo alto en los estu-
diantes de espíritu empresarial. Deben aprender a tomar decisiones constantemente 
acerca de las cosas por hacer, sabiendo que esas cosas tienen consecuencias en 
lo que ellos serán. Al mismo tiempo, están adquiriendo conocimientos y saberes 
tal como lo hacen otros estudiantes. Como el sueño, el sujeto sufre alteraciones 
y cambios continuos. Esto también se expresa en la Figura 5, que muestra que 
las decisiones relativas a la libre orientación generan muchas consecuencias 
epistemológicas y ontológicas, especialmente en los primeros años, cuando 
la formación de la identidad personal se origina, y luego en el comienzo de la 
carrera empresarial. 

Por lo tanto, la construcción de Conocimiento Empresarial es dinámica y a 
menudo afecta profundamente la formación del carácter del futuro empresario. 
Esto hace que sea una forma muy poderosa de educar a las personas. Imaginar 
SE y SA puede ser más fácil para algunos estudiantes que para otros, pero la 
aplicación y la realización final son las tareas más difíciles para la mayoría de los 
estudiantes; éstas deben ajustarse al sistema individual, de modo que la persona 
permanezca en un estado de equilibrio. Hemos llamado a este proceso de deci-
sión el proceso de la estructuración del sistema “ecológico de la vida” (Filion y 
Dolabela, 2000). Los empresarios futuros que no aprenden a lograr esa armonía 
tienen dificultades muy duraderas en su proceso empresarial, ya que estarán en 
un continuo estado de desequilibrio. 

La estructuración del sistema “ecológico” es parte del aprendizaje básico 
que se debe hacer para dominar el arte empresarial, pues requiere del sujeto 
un conocimiento adecuado de su potencial personal y una evaluación fuerte 
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sobre cómo usarlo. Debe adquirir las habilidades básicas de auto-conciencia, 
pues la realización de los sueños llevará cada vez a mayores logros. Este mo-
vimiento dinámico nos dice que la formulación de un sueño y la búsqueda de 
su realización representan un proceso incesante. Esto es así porque el proceso 
debe absorber y considerar los cambios que ocurren en la vida del soñador y 
en el entorno. La conformación del sistema empresarial de la persona funciona 
en espiral ascendente, en la cual todas las partes están ligadas entre sí en una 
relación de causa-efecto.

Debido a que el espíritu empresarial es un campo de acción, la conexión entre 
el sueño y la búsqueda de la realización del sueño es la esencia del proceso. El 
valor de lo que se está diseñado radica en su aplicación y realización final. Los 
empresarios están orientados a la acción, y ésta es otra característica básica de 
la iniciativa empresarial. Muy pocas áreas en el sistema educativo de gestión 
requieren pensar mucho en la ejecución de las actividades, y menos están total-
mente orientadas a la acción. 

Nada es más importante que esta conexión, pues casi siempre nos llevará a 
redefinir los elementos del proceso de soñar que se presenta en la Figura 4. Por un 
lado, los sueños están en un constante estado de mutación; por el otro, las habili-
dades, competencias y recursos para realizar estos sueños están en un constante 
estado de cambio. Por lo tanto, nada es estático. Cuanto mayor sea el número 
de proyectos empresariales, más cambios habrá en el entorno empresarial. En el 
proceso uno se acostumbra a hacer frente a las situaciones que se caracterizan 
por la incertidumbre y la imprevisibilidad, y estos son elementos característicos 
del entorno empresarial. 

Esta es la razón por la cual la creatividad se necesita, y por qué los empresa-
rios tienen que aprender mucho sobre lo que significa ser creativo. A través de 
la creatividad los empresarios articulan lo que son y, sobre todo, lo que los hace 
diferentes. Esto se expresa en el proceso de soñar. La expresión de esta diferen-
ciación conduce a la innovación, para hacer lo que es único. El autor del sueño 
siempre se hace esta pregunta: “¿Cuál es el próximo paso?” Y el autor del sueño 
es el único capaz de encontrar la respuesta que da lugar a nuevas actividades. 
En resumen, el proceso pedagógico se dedica principalmente a establecer una 
conexión entre los sueños, su aplicación y su realización. Esta última, en sus 
diversas formas, contiene los elementos dinámicos con los cuales los sueños y 
la realización de los sueños construirán continuamente el futuro. 
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Material educativo

El material docente incluye Pedagogía Emprendeedora (Dolabela, 
2003b), que contiene los principios teóricos y metodológicos del programa 
de la MPE que se resumen en la sección anterior. Incluye también Cadernos, 
que proporciona un banco de ejercicios diseñados para ayudar a los educa-
dores a utilizar eficazmente el planteamiento de PE en el aula. Hay también 
dos novelas educativas para ser utilizadas por los profesores y estudiantes, 
A Ponte magicá (Dolabela, 2004) para estudiantes de diez a quince años y O 
Segredo de Luisa3 (Dolabela, 1999), para estudiantes mayores a dieciséis 
años. Estos libros ofrecen una rica experiencia de lectura y explican las 
actividades empresariales y de creación de nuevas empresas a través de fas-
cinantes relatos de la vida real. En ellos los maestros encontrarán una fuente 
de inspiración para el diseño de cursos innovadores y agradables sesiones 
de enseñanza. El Mapa dos Sonhos (Dolabela, 2002) es la guía del alumno 
para todos los grados, y en ella se lleva a los estudiantes a través de una serie 
gradual de ejercicios para formular sus sueños, sus propuestas empresariales 
y para describir sus estrategias para implementarlas.

La aplicación de la metodología 					   
de pedagogía empresarial (MPE)

La Metodología de Pedagogía Empresarial es, probablemente, el primer en-
foque metodológico que se ha aplicado para el aprendizaje empresarial en una 
escala tan grande. Fue diseñado para los niveles de primaria y secundaria, pero 
hasta el momento ha sido usado sólo en el nivel elemental. Cientos de personas 
han participado en la reflexión sobre la forma de aplicar la metodología en sus 
escuelas, miles de profesores la han utilizado, y cientos de miles de estudiantes 
de nivel primario han entrado en contacto con ella en sus clases. Esta metodolo-
gía no es un enfoque pedagógico exclusivamente para preparar a los estudiantes 
para convertirse en empresarios y crear empresas. La MPE concibe la actividad 
empresarial como un estado de ser, no sólo una forma de hacer, y fue diseñada 
para desarrollar el potencial creativo de los estudiantes. Los que participan en 
el programa, y especialmente los maestros, están convencidos de que el curso 

3	 O Segredo de Luisa há sido el best-seller escrito por un brasileño, y publicado en Brasil, que ha 
permanecido más tiempo en ese nivel de preferencia de los lectores y por eso se le há llamado 
“Longseller”. A finales del 2009 había vendido más de cien mil copias. 
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influye en una gran proporción para que los estudiantes tiendan a convertirse en 
empresarios. Los estudiantes demuestran un comportamiento más empresarial 
inmediatamente después del curso, lo cual indica que un mayor número actuará 
más “empresarialmente” en las distintas actividades de la vida en las que participe 
y en cualquier área de trabajo que elija. Ellos también la aceptan, y serán fuente 
de apoyo para otros empresarios y para todos aquellos que quieran hacer algo 
nuevo y creativo. La elección de convertirse en empresario es, por supuesto, del 
estudiante y sólo del estudiante, pero cuando llegue el momento de que ellos 
elijan un oficio o actividad profesional, todo lo aprendido en este proceso sobre 
actividades empresariales será parte de su sistema de recuerdos.

Como el programa continúa expandiéndose a otras partes de Brasil, la MPE se 
difunde a través de talleres a los profesores, para que los maestros la conozcan y se 
capaciten en ella de forma tal que puedan ofrecer el programa a sus alumnos. La 
metodología de formación es a la vez democrática e interactiva. Los procesos no 
son impuestos, y los maestros aprenden unos de otros sobre cómo utilizar la MPE. 
Los maestros diseñan su propia manera de aplicar los principios básicos: pueden 
utilizar la MPE como está o pueden adaptarla a sus necesidades individuales.

No podía ser de otra manera. La MPE tiene que ser aplicada en una amplia 
variedad de contextos. Por otra parte, lo que propone la metodología no se ocupa 
del contenido cognitivo tradicional. Se requiere que el profesor esté realmente 
motivado y convencido de la idoneidad de la metodología y de su eficacia. Los 
aspectos sociales y políticos de la aplicación no pueden ser subestimados. Con un 
enfoque muy humanista, la MPE prepara al individuo para participar activamente 
en el desarrollo social mediante la generación y, sobre todo, la distribución de 
los ingresos, teniendo en cuenta los principios de la calidad de vida, la práctica 
democrática y la eliminación de la exclusión social.

La Tabla 3 presenta algunos datos acerca de los lugares donde se aplicó la MPE. 

Tabla 3. Implementación de la MPE a través de Sebrae en el estado de 
Paraná, Brasil 2002–2004

Número de ciudades involucradas 123

Total de la población de ciudades involucradas 2,257,150

Número de colegios involucrados 1,566

Número de profesores involucrados 6,352

Número de estudiantes involucrados 173,304

Costo US  $      400,000.
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Conclusión
La educación debe contribuir al desarrollo de uno de los principales recursos 

naturales de la sociedad: su capital humano, pero debe enfocarse especialmente 
en el desarrollo del potencial empresarial de ese capital humano. Esto implica 
la participación no sólo de los maestros, sino también de los demás interesados 
en el desarrollo de los niños; en particular, los padres y los que trabajan en el 
desarrollo social y económico.

La idea detrás de la MPE es identificar un mínimo de recursos humanos 
para ayudar a construir puentes que permitan el establecimiento y el desarrollo 
de la educación empresarial. Esta perspectiva implica que la gente tenga un 
interés común en cooperar, lo cual les permite dejar de lado las diferencias 
individuales. Al elegir trabajar con la MPE, los implicados en la educación 
primaria y secundaria muestran que están decididos a aplicar las seis etapas 
del proceso de soñar como se presentó en la Figura 4. En la educación secun-
daria el programa puede dar lugar a la creación de proyectos empresariales 
reales para que los alumnos vendan sus productos en ferias de la escuela al 
final del año escolar.

Una innovación clave en la MPE es la participación de la comunidad para 
desarrollar SC y discutir el tipo de mundo en el cual la gente desea vivir. Esto 
contribuye claramente a incrementar la legitimidad de las instituciones del sec-
tor público, en un país donde existe una creciente conciencia de la necesidad de 
mejorar la calidad de vida y la seguridad personal y lograr igualdad de oportu-
nidades. La MPE ayuda a crear un consenso social en el microcosmos social 
en torno a proyectos de educación que pueden ser implementados en el sistema 
educativo. Este proceso podría ampliarse y aplicarse en mayor medida en otras 
áreas de la sociedad.

Otro aspecto a considerar es la contribución de los maestros y la eficacia del 
sistema educativo. La educación sirve a menudo para mantener y reforzar el orden 
social existente, pero en un país en rápido desarrollo como Brasil, la educación 
también puede convertirse en un elemento clave para apoyar el rápido cambio 
social. La MPE fue diseñada para ofrecer un camino a la libertad de tantos niños 
como sea posible, de forma tal que todos aquellos que quieren comenzar a soñar 
y llevar esos sueños a la realidad lo puedan hacer. El programa debe mejorar la 
autoestima y el nivel de control de las personas de manera tal que sean capaces 
de aplicarlo a su propio destino.
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La principal contribución de la MPE, por supuesto, es para los estudiantes, que 
terminan la escuela con una caja de herramientas que los prepara de una mejor 
manera para el mundo de hoy. Se espera que el programa fomente un mayor 
compromiso hacia la responsabilidad y contribución social. La MPE tiene como 
objetivo aumentar no sólo el logro y la conciencia empresarial, sino también las 
preocupaciones éticas y sociales de los estudiantes.

La MPE tendrá que ser mejorada y adaptada para otras ciudades y niveles de 
estudio. Aquellos que han participado en el programa ya están abogando para que 
se ponga a disposición de otros niveles educativos en sus escuelas. Ellos quieren 
que el programa funcione con el mismo concepto todos los años: el sueño y la 
aplicación de los sueños. Es evidente que la necesidad ha sido parcialmente cu-
bierta. El programa ha abierto una puerta para el desarrollo de nuevos enfoques y 
de nuevos materiales educativos que permitirán a los estudiantes reflexionar sobre 
sí mismos y sobre su futuro, desarrollar su imaginación y tener herramientas para 
satisfacer mejor sus deseos de progreso. El experimento aquí descrito es proba-
blemente único en el mundo y podría servir como modelo para la transformación 
de otros sistemas educativos, tanto en los países con economías emergentes como 
en aquellos que desean revitalizar el desarrollo de la mayor riqueza natural de 
cada país: el potencial empresarial de sus recursos humanos.

El experimento se basa en una teoría sistémica y visionaria, ya que el espíritu 
empresarial es ante todo una manera de pensar y actuar que se puede aprender. 
Para avanzar más en este camino se requiere más investigación en los campos 
propios del espíritu empresarial y de la educación empresarial. En el espíritu 
empresarial es necesario una mejor comprensión de los pasos en el desarrollo 
del pensamiento visionario. En la educación empresarial se deben aclarar las 
relaciones entre las diferentes etapas del desarrollo de la inteligencia, usando 
como referencia los modelos de Piaget y los métodos de aprendizaje que sean 
más adecuados para introducir el punto de vista y la visión de futuro de los 
empresarios.
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GEORGE SOLOMON
Estados Unidos

La confusión curricular entre 
la educación en espíritu 
empresarial y la gerencia de 
pequeñas empresas: una revisión 
de los principales libros de texto

Introducción
En la década de los ochenta la planeación estratégica fue el tema de moda 

entre los investigadores académicos y los ejecutivos de las grandes organizacio-
nes. Se dio entonces un gran auge en la contratación de expertos en planeación 
estratégica. Cuando Jack Welch llegó a ser el Director Ejecutivo de la General 
Electric, encontró más de doscientos cincuenta expertos en planeación estraté-
gica en la sede de la organización. Esta situación llevó al reconocido académico 
Henry Mintzberg a escribir un mordaz e inteligente artículo titulado: Si la pla-
neación estratégica lo es todo, entonces posiblemente no es nada. (Mintzberg, 
1994). La naciente disciplina del espíritu empresarial se encuentra actualmente 
en un problema de términos provocado por el uso indiscriminado de la palabra 
empresario y de la expresión espíritu	empresarial. Tal vez se escribirá pronto un 
artículo similar a la crítica que hizo Mitzberg hace dos décadas, con el título Si 
el	espíritu	empresarial	lo	es	todo,	entonces	posiblemente	no	es	nada.

Cuando el espíritu empresarial era una disciplina académica incipiente, un 
artículo de Bill Gartner de 1988 titulado: ¿Quién es el empresario?: Es la pregunta 
errada, hizo que los investigadores revisaran cuidadosamente sus ideas. Hoy en 
día, ya que el campo es adolescente, valdría la pena revisar el debate conceptual 
planteado por Gartner sobre la defi nición. 
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Revisión de la literatura

La educación empresarial

En los últimos diecinueve años se ha dado en todo el mundo una gran prolifera-
ción de programas educativos y de cursos sobre espíritu empresarial. Los siguientes 
autores tratan el tema y son sólo una muestra de la “revolución” que la educación 
empresarial ha traído a las instituciones académicas: Ahiarah, 1989; Anslem, 1993; 
Blenker, et al., 2003; Block & Stumpf, 1992; Brockhaus, 1993, Brush et al., 1995; 
Carland & Carland, 1997; Carroll, 1993; Charney & Libecap, 2000; Donkels, 1991; 
Garavan & O’Cinneide, Gartner & Vesper 1994; Gibb, 1993; Hills, 1988; Hisrich, 
1992; Katz, 2003; Katz & Green, 1996; Kuratko 2003; Meyer, 2001; Plaska & 
Welsch, 1990; Porter, 1994; Robinson & Hayes, 1991; Shepherd & Douglas, 1997; 
Solomon et al., 2002; Solomon & Winslow, 1998; Solomon et al., 1994; Solomon 
& Fernald, 1993, 1991; Vesper & Gartner 1997; Vesper, 1993.

El hecho de que el espíritu empresarial haya dejado de ser un tema de poco 
interés y en cambio haya adquirido un interés masivo presenta importantes retos 
curriculares y pedagógicos para gerentes, profesores y otros estudiosos en las 
instituciones de educación superior. Uno de estos retos es determinar cuáles, si 
existen, son las similitudes y las diferencias entre los comportamientos y los 
procesos de los gerentes de pequeñas empresas y de los empresarios. Para pro-
fundizar en este análisis, partiremos de las siguientes definiciones: 

Gerentes de pequeñas empresas: Aquellas personas que inician o gerencian una 
empresa como su fuente principal de ingresos, con la idea de crear una empresa 
estilo de vida que les permita sostener la necesidades económicas de su familia.

Empresarios: Aquellas personas que inician una empresa con el fin de innovar 
y crecer de manera importante, creando riqueza y empleo para los fundadores y 
para empleados e inversionistas.

Exploraremos con más profundidad estos dos personajes que a veces se in-
tegran en la palabra “empresario” para ver qué es aquello que los diferencia del 
común de la población. 

Joseph Schumpeter

El trabajo de Schumpeter (1911, versión en inglés 1934), le dio crédito a Mill 
(1848) por haber introducido la expresión espíritu empresarial y haber logrado que 
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se usara en forma generalizada entre los economistas; sin embargo, este nombre 
fue utilizado mucho antes por Cantillon, quien alrededor de 1700 describió al em-
presario como una persona racional que toma decisiones, asume riesgos y gestiona 
una empresa (Kilby, 1976).

En el trabajo de Schumpeter, en su versión de 1911, él definió al empresario 
como “incansable”, “de espíritu atrevido” e “innovador”. La palabra entrepreneur 
viene del verbo francés entreprendre, que significa emprender, intentar, tomar 
en sus manos, esforzarse para, o aventurarse, ensayar. Mill (como Schumpeter 
lo cita en 1934) se enfocó en el hecho de que asumir el riesgo es un factor clave 
para diferenciar a los empresarios de los gerentes. Los diccionarios actuales y 
los sitios en internet utilizan la palabra “riesgo” como uno de los principales 
términos que definen al empresario. 

En su libro The Theory of Economic Development, Schumpeter (1934) pre-
sentó tres tipologías alrededor de la teoría de espíritu empresarial (Gross, 2005). 
Desde la obra pionera de Schumpeter, el estudio sobre el espíritu empresarial y 
el desarrollo empresarial ha despertado el interés en los ámbitos académicos y 
profesionales. En la descripción que hace Schumpeter del empresario aparece 
bien clara la diferencia que el autor hace entre el empresario y el propietario de 
una pequeña empresa que opera en un ambiente de equilibrio económico. La 
gran diferencia entre el propietario de una pequeña empresa y el empresario, es 
que a este último lo motiva la creación de nuevos bienes y procesos y su gusto y 
satisfacción se originan en la creación que perturba el estatu quo.

David McClelland

La energía motivacional del empresario, como se puede observar en el prolífico 
trabajo investigativo de David McClelland, contribuye de forma importante para 
definir al nuevo empresario. En la década de los sesenta, McClelland desarrolló su 
teoría de los tres factores de la motivación y amplió su investigación analizando 
la relación que existe entre la motivación al logro y el desarrollo económico, y 
el papel del empresario. 

Sus primeras investigaciones se dieron a partir del trabajo de Schumpeter, pero 
estas se enfocaron principalmente en cómo formar a las personas para que estén 
más orientadas al logro y se transformen en empresarias. En su investigación de 
1987 sobre competencias en diversas culturas, McClelland analizó rasgos de una 
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muestra de empresarios exitosos sin tomar en cuenta el país de origen o el tipo de 
empresa. Él indica que hay tres grupos de competencias: 1) los empresarios son 
más proactivos; 2) ellos muestran varias características de motivación al logro; 
y 3) ellos muestran un compromiso hacia los otros y hacen más énfasis en la 
importancia de la satisfacción del cliente que el común de la población.

En resumen, la investigación de McClelland analizó la motivación al logro 
y sus efectos en el deseo de una persona para crear y gerenciar un nueva em-
presa. Sus últimas investigaciones muestran la relación entre los individuos 
altamente motivados al logro y el crecimiento económico (McClelland and 
Winters, 1986). 

El debate actual en la definición de empresario 				  
y de espíritu empresarial

Una amplia investigación –usando la metodología Delphi– llevada a cabo 
por William Gartner, estudió las acciones y los comportamientos característicos 
de los empresarios y los comparó con aquellos de los gerentes de las pequeñas 
empresas. Gartner en su artículo De qué hablamos cuando hablamos del espíritu 
empresarial intentó establecer unas bases de definición del espíritu empresarial y 
también quiso revisar todo el cuerpo de conocimientos existente sobre este tema 
en aquel tiempo (Gartner, 1990). 

Mediante la utilización de la técnica Delphi, Gartner identificó siete actividades 
que sus encuestados, seleccionados entre estudiantes y estudiosos del campo del 
espíritu empresarial, consideraron como elementos del “espíritu empresarial”: 

•	 Las actividades desarrolladas para llegar a ser un propietario-gerente de 
una empresa.

•	 La creación de una empresa nueva.

•	 La innovación.

•	 La adquisición de una empresa existente. 

•	 El inicio de un proyecto innovador empresarial dentro de una organización 
establecida.

•	 La creación de una empresa sin ánimo de lucro.

•	 La creación de una organización gubernamental. 
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La segunda parte de los datos recolectados por Gartner mediante el uso de la 
técnica Delphi dio lugar a nuevas respuestas que lo llevaron a realizar un análisis 
factorial de la información. Adicionó un octavo factor, el cual aplicaba un 67.3 
por ciento de variación en las respuestas (Gartner, 1990). Finalmente utilizó el 
análisis de conglomerados con el fin de determinar si la información podía ser 
reagrupada con base en los puntajes de los ocho temas seleccionados. Los dos 
agrupamientos fueron: 1) las características del espíritu empresarial (el empre-
sario, la innovación, el crecimiento y la originalidad), y 2) los resultados del 
espíritu empresarial (la creación organizacional, la creación de valor, la búsqueda 
de utilidad y el propietario-gerente) (Gartner 1990).

Gartner encontró dos claras tendencias respecto a lo que sus informantes 
consideraban como espíritu empresarial. El primer grupo corresponde a las 
definiciones comunes sobre las características de los empresarios, a saber, cre-
cimiento, orientación, innovación y originalidad. El segundo grupo responde 
más a las miradas comunes sobre los propietarios de pequeñas empresas, hasta 
el punto de enfatizar en la creación de una empresa con valor para el cliente, 
pero omitiendo el crecimiento, la innovación y la originalidad. 

Debido a que el espíritu empresarial es un campo en pleno desarrollo, los 
actuales investigadores y autores llegan a diferentes conclusiones respecto a las 
características y comportamientos de los empresarios, reflejo de sus propias fi-
losofías y disciplinas académicas y profesionales (Harrison & Leitch, 1994). “Al 
igual que cualquier sistema social de rápido crecimiento/desarrollo, el espíritu 
empresarial es multifacético y sus delimitaciones/bordes son difíciles de definir” 
(Katz & Green, 1996).

Kuratko hace eco de lo anterior al decir que “la verdadera madurez en el 
campo del espíritu empresarial esta aún por ser vivenciada” (Kuratko, 2003). 
Hasta hoy no existe “una sola definición de espíritu empresarial aceptada 
universalmente” (Kirby, 2003), a pesar de que muchos autores han intentado 
llegar a un acuerdo, lo cual significaría un gran avance en dicho campo. Es 
evidente que no existe una sola característica o comportamiento que pueda 
definir a un empresario. Kirby dice que es probable que existan diferentes tipos 
de empresarios, cada uno con diferentes características y tipos de personalidad 
(Kirby, 2003).

En resumen, se puede decir que desde Schumpeter hasta la época actual en el 
campo del espíritu empresarial, hay innumerables definiciones, características, 
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competencias y comportamientos que muchos creen describen al empresario. 
Esta proliferación de definiciones sobre lo que son y hacen los empresarios, da 
lugar a múltiples elecciones en la elaboración de los contenidos de los currícu-
los académicos sobre espíritu empresarial en todo el mundo. El objetivo de este 
artículo no es mostrar detalladamente las temáticas del espíritu empresarial, sino 
hacer la observación de que el curso “estándar” es aquel en el que los planes de 
empresa y la estrategia juegan un papel importante. 

El gerente de la pequeña empresa

El gerente de la pequeña empresa es la columna vertebral en la mayoría de 
las economías de libre mercado. Estos inician o gerencian pequeñas y medianas 
empresas porque han preferido trabajar para ellos mismos y obtener los frutos de 
su propio esfuerzo, que trabajar para otros. Poseen una habilidad o atributo que 
pueden vender o han identificado una necesidad no satisfecha en el mercado que 
se puede aprovechar. En Estados Unidos, por ejemplo, el 98.7 por ciento de las 
empresas son categorizadas como pequeñas empresas por la US Small Business 
Administration.

Desde diferentes puntos de vista, el gerente de la pequeña empresa es una 
mayoría económica que pasa desapercibida, mientras que los grandes empresarios, 
que son menos numerosos, acaparan toda la atención de la prensa académica y 
popular. 

Diferencias entre el gerente de pequeña empresa y el empresario

Las primeras investigaciones de Carland et al. (1984), Gartner (1990) y Katz 
& Green (2006) y otros autores, han sugerido diferentes formas de diferenciar a 
un gerente de una pequeña empresa de un empresario. Carland et al. ampliaron 
su primer trabajo de 1984 y desarrollaron un modelo conceptual continuo en 
1988 (Carland, et al, 1988). La Tabla 1 muestra la propuesta del autor para con-
ceptualizar las diferencias entre un propietario-gerente de una pequeña empresa 
y un empresario. 

Con base en su investigación, Carland & Carland señalaron que el estudio 
sobre las preferencias empresariales indicaba que existían diferencias entre los 
propietarios de las pequeñas empresas y los empresarios, al aplicar la escala 
de medición de 1988. Carland & Carland concluyeron que la identificación y 
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adición de más factores reforzarían el poder de diferenciación en su modelo 
conceptual. Respecto a esto, el estudio de Lumpkin & Dess (1996) afirmó que la 
disposición empresarial variaba positivamente con los objetivos de creación de 
riqueza y empleo, y negativamente con las preocupaciones familiares y el deseo 
de independencia. Es decir, los empresarios al ser comparados con los gerentes de 
pequeñas empresas, se diferencian de estos porque buscan incrementar la riqueza, 
crear más empleos y se preocupan menos de la participación de la familia en la 
empresa o de la independencia. 

Tabla 1. Diferencias entre un gerente-propietario de pequeña empresa
y un empresario

Gerente-propietario de empresa pequeña Empresario

El gerente-propietario de pequeñas empresas es una 

persona que crea y gerencia una empresa con el 

propósito de alcanzar metas personales. La empresa 

deberá ser la principal fuente de ingresos y absorberá 

la mayor parte de su tiempo y de sus recursos. El 

propietario percibe la empresa como una extensión de 

su personalidad, fuertemente ligada a las necesidades 

y anhelos familiares. 

Un empresario es una persona que crea y gerencia una em-

presa con el propósito de obtener ganancias y crecimiento. 

El empresario está caracterizado por un comportamiento 

innovador y empleará prácticas estratégicas en la empresa.

Basados en la investigación citada en este artículo, Weaver & Solomon (2003) 
crearon una escala de medición a partir de la de Carland, que incluye diez fac-
tores, para estudiar las diferencias entre los empresarios y gerentes de pequeña 
empresa. La Tabla 2 resume el modelo conceptual de Weaver & Solomon (de 
aquí en adelante se mencionará como el modelo de diferenciación de las pyme). 
La importancia del modelo de Weaver & Solomon radica en que muestra un 
continuo sobre el cual las microempresas, las pequeñas empresas y las empresas 
con gran potencial de crecimiento existen en una realidad única, y comparten en 
algunos casos características similares pero diferenciadas en sus percepciones, 
motivaciones y necesidades. Este modelo puede ser utilizado por los responsables 
de los currículos académicos para diseñar cursos sobre espíritu empresarial y 
sobre gerencia de pequeñas empresas, los cuales son independientes pero están 
interrelacionados.
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Tabla 2. Medición del continuo de la propensión empresarial
(Weaver-Solomon)

Factor

Empresa micro o 
de tiempo parcial

Pequeña empresa/ 
empresa de familia

Empresa con potencial de 
crecimiento

Características de personalidad 	Introvertido                 		   Extrovertido

Innovación 	 Baja	  Media	  Alta

Deseo de crear riqueza 	 Baja 	 Media	 Alta

Deseo de crear empleo 	 Baja	 Media	 Alta

Deseo de involucrar a la familia 	 Baja 	 Media	  Alta

Deseo de independencia 	 Baja	 Media	  Alta

Deseo de crecimiento 	 Baja	 Media	 Alta

Centro de control interno 	 Baja	 Media	  Alta

Propensión al riesgo 	 Baja	 Media	 Alta

Diferencias entre pequeñas empresas y empresas 				  
con alto potencial de crecimiento

Como se dijo anteriormente, Birch publicó el libro Job Creation in America 
(1986) y en él definió a las empresas con alto potencial de crecimiento como 
gacelas, y a las empresas de bajo o cero crecimiento como ratones. Birch 
establece la diferencia entre pequeñas empresas y empresas con alto nivel de 
crecimiento tomando como base los indicadores de crecimiento actual o de 
crecimiento potencial. Ray Smilor, en su anterior trabajo como vicepresidente 
de la Fundación Kauffman y en su actual trabajo como presidente del Instituto 
Beyster de la Universidad de Califormia-San Diego, se ha enfocado en las 
empresas que están orientadas al alto crecimiento o ,como él las llama, con es-
píritu de creación de riqueza. Smilor denomina la empresa de bajo crecimiento 
como una actividad económica de estilo de vida o como una pequeña empresa 
(Kaplan, 2003). El uso de la expresión estilo de vida muestra la inclinación 
de Smilor hacia el crecimiento, pero no es tan peyorativa como la denomina-
ción de ratones que hace Birch. Sin embargo, la pregunta para este artículo 
es determinar si los enfoques de Birch o de Smilor tienen implicaciones en la 
educación empresarial. 

La diferencia entre gacelas (empresas con alto potencial de crecimiento) y ra-
tones (empresas de estilo de vida) disminuye el importante papel que desempeñan 
las pequeñas empresas en todas las economías del mundo. Esta visión común se 



177

refleja en los currículos de las universidades e instituciones universitarias, en los 
que los cursos sobre pequeñas empresas han sido sistemáticamente eliminados. 
Algunos de los contenidos de las materias sobre las pequeñas empresas han sido 
incorporados en los cursos sobre “espíritu empresarial”, pero gran parte de los 
contenidos sobre estas han desaparecido.

Yo formularía una metáfora diferente para demostrar que tanto las pequeñas 
empresas como las empresas con alto potencial de crecimiento hacen parte de 
la infraestructura económica de cualquier sociedad, y diría que el cuerpo de 
infantería de los soldados rasos (pequeñas empresas) y el cuerpo de la infante-
ría pesada (empresas con alto potencial de crecimiento) son interdependientes 
en el campo de batalla y logra así una economía dinámica y vibrante. Weaver 
& Solomon (2003) han dicho que existe la necesidad de analizar nuevamente 
las diferencias en las acciones y en los comportamientos de los propietarios-
gerentes de las pequeñas empresas y de los empresarios. En la siguiente sección 
se presentan algunos de los diferentes enfoques de la literatura académica a 
este respecto.

El papel del empresario y del propietario de la pequeña 
empresa en la literatura sobre educación empresarial

Al profundizar en la literatura sobre educación empresarial, es útil definir 
el significado de “educación empresarial”. Colton (citado por Garavan and 
O’Cinneide 1994, p.4) propone:

Los principales objetivos de la educación empresarial son formar personas 
con espíritu empresarial e inculcar una actitud de autoconfianza, mediante 
procesos de aprendizaje adecuados. La educación empresarial y los programas 
de entrenamiento tienen como objetivos el fomento del espíritu empresarial    
–que puede ser definido como tener la propiedad de una pequeña empresa– o 
el desarrollo de gerentes que busquen las oportunidades dentro de las empresas 
ya constituidas.

Shepherd y Douglas (1997) son aun más específicos:

La esencia del espíritu empresarial es la habilidad de tener la perspectiva y 
diseñar un camino para nuevas empresas, mediante la combinación de las disci-
plinas funcionales y del medio externo, en el contexto de la gran incertidumbre 
y ambigüedad que enfrentan las nuevas empresas. Esto se expresa a través de 
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estrategias creativas, tácticas innovadoras, percepción poco común de las ten-
dencias y de los cambios en el mercado, fuerte liderazgo en los momentos en que 
el camino hacia el futuro no esté muy claro. Aquello que se enseña en las clases 
de espíritu empresarial debe servir para inculcar y fortalecer estas habilidades.

Es evidente que los cursos sugeridos por Colton y por Shepeherd y 
Douglas ignoran cualquier diferencia en el contenido de los cursos sobre 
creación de empresas y el contenido de aquellos en gerencia de pequeñas 
empresas. ¿De qué forma los hallazgos en la investigación empírica y 
conceptual que se han dado hasta ahora ayudan a clarificar la confusión 
curricular entre los cursos de creación de empresas y los cursos en gerencia 
de pequeñas empresas?

Como lo mencionamos anteriormente, la tendencia en la educación sobre es-
píritu empresarial ha ido eliminando lentamente la enseñanza sobre gerencia de 
pequeñas empresas o la ha incorporado en un currículo de espíritu empresarial. Este 
proceso de eliminación- incorporación ocurre aun cuando estas empresas siguen 
siendo actores económicos de vital importancia en Estados Unidos y en el mundo 
entero. Según la US Small Business Administration, principal fuente de informa-
ción sobre las pequeñas empresas, la mayoría de organizaciones empresariales 
en este país son pequeñas empresas. El currículo académico de las universidades 
estadounidenses ha olvidado históricamente estas empresas y se ha enfocado en 
las grandes corporaciones. Hoy, este olvido crea la idea en los estudiantes y en los 
propietarios-gerentes potenciales de pequeñas empresas, de que iniciar una pequeña 
empresa no requiere de estudio ni de un aprendizaje en profundidad. 

Dado que se trata de una disciplina relativamente joven, la “nueva” educación 
empresarial se relaciona permanentemente con inquietudes que ya hemos abor-
dado en este artículo: ¿quién es un empresario?; ¿quién es un propietario-gerente 
de pequeña empresa? y ¿pueden diferenciarse claramente para diseñar cursos que 
satisfagan las necesidades actuales de los estudiantes? En razón de que este artículo 
se orienta al mejoramiento de la “educación empresarial”, que incluye obviamente 
el status de la educación tradicional en pequeñas empresas, es necesario estudiar 
el contenido que predomina actualmente en los cursos de espíritu empresarial, los 
cuales están reemplazando los cursos en gerencia de pequeñas empresas. 

Los datos de los estudios anteriores hechos por Solomon demuestran que los 
cursos sobre espíritu empresarial han crecido aceleradamente en la mayoría de 
instituciones de educación superior y universidades. Estos cursos aparecen en los 
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Fuente: Solomon, 2003, 2000, 1997, 1991, 1986, 1982 y 1979

catálogos de estas instituciones académicas con mayor frecuencia que los cursos 
sobre gerencia de pequeñas empresas, los cuales están desapareciendo o quedán-
dose estancados a causa del énfasis puesto en el espíritu empresarial, mientras 
que se minimiza la importancia de la gerencia de pequeñas empresas (Solomon, 
2004, 2000, 1997, 1991, 1988, 1982 y 1979). La tendencia a la desaparición y 
al estancamiento puede que no se presente en las instituciones universitarias de 
dos años o en los Community College, pero no existe sufi ciente información para 
sustentar este argumento. Se puede observar que algunos cursos son específi ca-
mente sobre pequeñas empresas (tipo estilo de vida), mientras que otros están 
más enfocados hacia empresas con alto potencial de crecimiento (creación de 
riqueza y de valor) y otros abordan ambas perspectivas.

Enfatizo una vez más que los cursos sobre gerencia de pequeñas empresas han 
sido eliminados gradualmente o no se han introducido nuevos cursos en el currículo 
académico, de forma tal que el crecimiento reportado se debe principalmente a la 
creciente oferta de cursos en espíritu empresarial y cursos con un enfoque en este 
tema (por ejemplo creación de empresas sociales, creación de empresas y capital de 
riesgo). Dada la relación entre la actividad empresarial y el desarrollo económico y 
la idea ampliamente difundida de que las empresas con alto potencial de crecimiento 
son la clave para la innovación, la productividad y la competencia efectiva (Plaschka 
y Welsch, 1990), la pregunta sobre si el espíritu empresarial se puede enseñar ha 
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perdido gran parte de su controversia. Ronstadt (1990) planteó una pregunta más 
relevante respecto al espíritu empresarial: ¿Qué enseñar y cómo se debe enseñar? 

La Encuesta nacional sobre la educación en espíritu 
empresarial, 2003: contenido y oferta de los cursos

En el 2004 Solomon publicó algunos datos de la encuesta nacional sobre la 
educación en espíritu empresarial, financiada por la Fundacion Kauffman. La 
Figura 2 muestra los datos del estudio y la diversidad en la oferta de cursos.

En esta tabla es claro que los cursos, tanto en gerencia de pequeñas empresas 
como aquellos que responden al “nuevo” espíritu empresarial, se ofrecen en el 
currículo del espíritu empresarial. La verdadera pregunta es si los cursos sobre 
pequeñas empresas se han transformado en cursos sobre espíritu empresarial. Los 
cursos en espíritu empresarial encabezan la lista de la oferta de cursos reportada 
con el 53%; los cursos en gerencia de pequeñas empresas ocupan el segundo 
lugar con un 36%, seguido por los cursos en creación de nuevas empresas con 
un 30%. Estos cursos pueden ser enmarcados en ambas perspectivas (en gerencia 
de pequeña empresa o en espíritu empresarial).

Fuente: Solomon, 2003

Figura 2. Oferta de cursos en espíritu empresarial 
y en gerencia de pequeñas empresas

Total de encuestados: 279
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Metodología de investigación

Considerando que los textos contienen gran parte de lo que se enseña en mu-
chos cursos sobre pequeñas empresas y sobre espíritu empresarial, un análisis de 
contenido de las similitudes y las diferencias entre estas dos clases de textos, podrá 
darnos respuestas a la pregunta planteada en este artículo. Los materiales y textos 
usados en los cursos de gerencia de pequeñas empresas y en espíritu empresarial 
ofrecen un laboratorio para efectuar esta comparación. Se contactaron las princi-
pales editoriales para que nos suministraran una lista de los textos más populares 
adoptados tanto en los programas de gerencia de pequeñas empresas como en los de 
espíritu empresarial en las universidades e instituciones universitarias de dos y de 
cuatro años. Con base en las respuestas de las editoriales, se obtuvieron las copias 
de los seis textos más usados en los programas de gerencia de pequeñas empresas 
y de los seis textos más usados en los programas de espíritu empresarial. El análisis 
de contenido se orientó a identificar cuáles capítulos temáticos se abordaban en los 
textos y si se podía establecer la existencia de un contenido en común. 

Los textos sobre gerencia de pequeñas empresas

Los títulos de los capítulos de los textos orientados a la gerencia de pequeña 
empresa se incluyen en las referencias. Se analizaron seis textos, y un promedio 
de 14 de los 18 a 20 capítulos de cada texto contenía información relacionada 
con el tema (ver la Tabla 4). El estudio de los textos más usados en los cursos de 
gerencia de pequeñas empresas confirma la idea generalizada de que su enfoque 
está en los factores intrínsecos relacionados con la eficiencia operativa del día a 
día dentro de la empresa. Los temas de crecimiento o de la creación de riqueza 
fueron secundarios a la estabilidad y a las buenas prácticas de administración.

Tradicionalmente, los propietarios-gerentes de pequeñas empresas se enfocan en 
los asuntos del día a día, afectando así la viabilidad y permanencia de la empresa. 
La creatividad, la innovación, el crecimiento y la expansión de los mercados no 
son asuntos prioritarios para ellos. La creación y gerencia de una pequeña empresa 
son cruciales y contribuyen para que esta tenga éxito y una viabilidad a largo plazo. 

Un estudio reciente de la US Small Business Administration’s Office of Advocacy 
muestra que las dos terceras partes de empresas nuevas sobreviven al menos dos 
años, y el 44% viven al menos cuatro años. Es pertinente anotar que los fracasos o 
la no continuidad afectan al 56% de las empresas, pero aun así estas dinámicas se 
abordan muy poco en los textos sobre gerencia de pequeñas empresas. 

Volumen 2 • Educación Empresarial



Desarrollo, innovación y cultura empresarial182

Ninguno de los textos tiene un contenido en leyes y regulaciones gubernamen-
tales que afectan a las pequeñas empresas. El análisis sobre los textos de gerencia 
de pequeñas empresas muestra que su contenido es más o menos el mismo.

Textos sobre espíritu empresarial

El análisis de seis textos de espíritu empresarial nos ofrece dos temas coin-
cidentes en todos los textos estudiados: 1) el plan de empresa y 2) las fuentes 
de capital. Cinco de estos libros contienen capítulos con un abordaje similar de 
los siguientes temas: 1) el plan financiero; 2) el reconocimiento y creación de 
oportunidades; 3) el análisis organizacional; 4) el análisis de factibilidad y 5) el 
capital de riesgo. Contrario a los textos sobre gerencia de pequeñas empresas, los 
textos sobre espíritu empresarial se enfocan en el crecimiento y en la creación 
de riqueza. Dos de estos textos contenían capítulos sobre franquicias y empresas 
familiares y uno enfocó un capítulo a la creatividad y a la innovación. Vale la 
pena anotar que los textos sobre pequeñas empresas abordan 26 temáticas y que 
los textos sobre espíritu empresarial abordan 34 temáticas diferentes. 

Un análisis comparativo de las similitudes y diferencias en los textos 
sobre gerencia de pequeñas empresas y sobre espíritu empresarial

Esta sección identifica una práctica curricular común como es la de combinar 
y articular inadecuadamente conceptos y teorías sobre las pequeñas empresas y 
sobre el espíritu empresarial, basándose en la premisa de que estas dos dinámicas 
son cercanas. Este artículo concluye que tal idea es errónea. Esta conclusión será 
sustentada con base en el análisis de los textos que tratan sobre estos dos campos 
más vendidos en la actualidad. Finalmente, plantearé una propuesta para el diseño 
de cursos independientes pero interrelacionados, la cual apoyará efectivamente 
el desarrollo en los campos del espíritu empresarial y de la gerencia de pequeñas 
empresas como disciplinas académicas legítimas, pero diferentes. Esta sección 
también aborda en adelante una pregunta simple, pero vital en la educación en 
espíritu empresarial: Si el espíritu empresarial lo es todo, ¿Entonces la gerencia 
de pequeñas empresas es nada? (la confusión curricular en los dos campos de 
estudio). 

La Tabla 4 muestra una comparación entre los capítulos temáticos que “más” 
se incluyen (en los seis textos) y los que se incluyen “frecuentemente” (en cuatro 
o cinco textos) en la gerencia de pequeñas empresas y en el espíritu empresarial. 
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Cuadro 4 Frecuencia de contenidos en los capítulos temáticos de los textos 
sobre pequeña empresa y de los textos sobre espíritu empresarial

Temáticas en los textos 
sobre pequeñas empresas (PE) 

Temáticas en los textos 
sobre espíritu empresarial (EE)

Temáticas similares en 
ambos textos (PE y EE)

Iniciar una empresa

El plan de empresa 6/6 El plan de empresa 6/6 X

Organizacion y elección de la 
forma legal de operación 6/6

Leyes sobre empresas y 
temas legales que afectan 
las pequeñas empresas.

4/6 X
Leyes sobre empresas y temas 
legales que afectan las pequeñas 5/6

Localización 6/6 Reconocer y crear 
oportunidades 5/6  

Iniciar, comprar, terminar una 
empresa 5/6

Análisis del sector y/o 
análisis de factibilidad 5/6  

Oportunidades internacionales 4/6 Analizar riesgos 
estructurales y legales 4/6  

Finanzas

Contabilidad, administración finan-
ciera, y registros contables 6/6 El plan financiero 5/6 X

Análisis financiero (flujo de caja, 
planeación de ganancias) 6/6 Fuentes de financiación 6/6  

Establecimiento de precios 5/6 Capital de riesgo 5/6  

Puesta en marcha y crecimiento de la empresa

Mercadeo y planes de mercadeo 6/6 El plan de mercadeo 4/6 X

Inventario
Control/Manejo de operaciones 6/6      

Gerencia de recursos humanos 6/6      

Promoción 5/6    

Franquicias 5/6  

Comprendiendo al empresario/propietario

Papel de una pequeña empresa o 
de un empresario en la economía 5/6

Naturaleza e importancia de 
los empresarios y el proceso 
empresarial

4/6  

    Ética y responsabilidad social 4/6  
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La temática central en los textos sobre gerencia de pequeñas empresas está enfo-
cada ampliamente hacia los asuntos operativos (en los contextos de estilo de vida 
propuesto por Smilor). En contraste, los textos sobre espíritu empresarial tienden 
a concentrarse en el crecimiento en una amplia gama de temáticas. El tema en 
común, tanto para los cursos sobre pequeñas empresas como para los cursos sobre 
espíritu empresarial, es la planeación en sus diferentes formas. Ambas clases de 
textos también se enfocan en leyes y mercadeo.

Es necesario hacer una advertencia y una observación. La advertencia es que se 
necesita un análisis y una comparación exhaustiva de temáticas y más investigación 
sobre los contenidos de los programas académicos y de los textos, y la observación 
es que el personal directivo y los académicos pueden verse beneficiados al conocer 
las similitudes y diferencias entre la gerencia de pequeñas empresas y el espíritu 
empresarial. Este conocimiento puede brindar información importante para el dise-
ño de cursos bien articulados, tanto en temáticas integradas como independientes.

Discusión

El estudio y la pedagogía sobre pequeñas empresas son vitales para el creci-
miento de la economía y la estabilidad de cualquier sistema de libre mercado y 
son el fundamento de la democracia. Saber cómo iniciar, gerenciar y en algunos 
casos hacer crecer las pequeñas empresas de una manera efectiva, brinda a la 
próxima generación de propietarios-gerentes de estas empresas el conocimiento, 
las habilidades y las herramientas necesarios para que tengan éxito.

Los textos actuales sobre gerencia de pequeñas empresas se enfocan princi-
palmente en los factores internos que afectan su sustentabilidad y su viabilidad. 
Una revisión de varios textos sobre gerencia de pequeñas empresas analizados 
para este artículo mostró que algunas temáticas no son abordadas o lo están de 
una forma superficial. Entre estos temas se encuentran: el impacto de las polí-
ticas públicas en las pequeñas empresas y cómo estas responden y reaccionan 
ante dichas políticas; cómo manejar el fracaso o cómo terminar la empresa con 
dignidad; las franquicias; las empresas familiares; el autoempleo; o las empresas 
que funcionan desde el hogar. 

Así mismo, una revisión de varios textos sobre espíritu empresarial da lugar a 
una perspectiva diferente. En general, no hay un acuerdo sobre las temáticas abor-
dadas por parte de la mayoría de autores, lo cual se observó en la no coincidencia 
respecto al cubrimiento de estas en los textos. De hecho, la literatura sobre espíritu 
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empresarial otorga una gran importancia a temas como la creatividad, la innovación, 
los equipos empresariales y estrategias para terminar la empresa. Todos estos temas 
están ausentes o están ligeramente abordados en los textos analizados.

Al revisar los títulos y el contenido de los seis textos sobre gerencia de pequeñas 
empresas, se encontró una coincidencia general sobre lo que se enseñaba, aunque 
tres de los textos –Small Business Management: An Entrepreneurial Emphasis 
de Longenecker et al., Entrepreneurial Small Business de Katz y Effective Small 
Business Management: An Entrepreneurial Approach de Scarborough & Zimme-
rer– parecen incluir discusiones sobre varios conceptos de espíritu empresarial o 
integran un enfoque de este en el título del libro. Desde otros puntos de vista, estos 
textos están pasando la línea divisoria entre la gerencia de pequeñas empresas y el 
espíritu empresarial. Como resultado de esta dualidad, no se puede profundizar en 
las siguientes preguntas: ¿Los autores o editoriales creen que sus libros se venderán 
mejor integrando o incluyendo en ellos contenido de espíritu empresarial? ¿Estos 
textos pueden hacerles justicia a estos dos diferentes campos de estudio?

Con base en la literatura sobre espíritu empresarial y sobre pequeñas empre-
sas, junto con los ciclos de vida organizacional como guía, se pueden desarrollar 
algunas estrategias pedagógicas coherentes para la enseñanza de cursos de estas 
dos dinámicas empresariales. Los cursos sobre pequeñas empresas deben ofrecer 
el material introductorio y los cursos sobre espíritu empresarial, el material para 
el crecimiento. De esta forma, los estudiantes tendrán un mejor panorama de las 
funciones de estas dos dinámicas en el desarrollo económico y estarán mejor 
capacitados para seleccionar el tipo de empresa que les gustaría crear o integrar. 

Diferencias importantes entre la enseñanza en gerencia de 
pequeñas empresas y la enseñanza en el espíritu empresarial

Varios académicos han estudiado las diferencias entre la enseñanza de la ge-
rencia de pequeñas empresas y la enseñanza sobre espíritu empresarial (Brawer, 
1998, Weaver y Solomon, 2003; Wikland, Davidsson, & Delmar, 2003). Carland, 
et al. (1984) afirman que el factor crucial para diferenciar a los propietarios de 
pequeñas empresas y los empresarios es la innovación, pues los empresarios 
muestran formas empresariales que combinan los recursos más eficientemente 
para obtener ganancias, mientras que las pequeñas empresas se enfocan en la 
estabilidad.
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Katz & Green en su texto Entrepreneurial Small Business (Katz & Green, 
2006), ofrecen su punto de vista respecto a lo que diferencia a una pequeña 
empresa de una empresa de alto crecimiento (Tabla 4). Ellos plantean que los 
propietarios de pequeñas empresas se interesan en el control, la independencia 
y la autonomía financiera. Y es menos probable que diseñen estrategias de 
crecimiento y están más interesados en generar ingresos que en la creación de 
riqueza propiamente dicha. Para el propietario-gerente de una pequeña empresa 
la administración básica y las habilidades en ventas aumentan con las relaciones 
con los banqueros y proveedores. Igualmente piensan que la administración del 
capital humano está por encima de todo. Los empresarios en cambio, se obse-
sionan por la creación y desarrollo de sus ideas. Ellos anhelan crear riqueza, son 
muy innovadores y creativos y buscan conformar, donde sea posible, alianzas 
estratégicas con otras empresas. En la medida en que la empresa crece, ellos se 
debaten entre ser líderes transformadores o volverse líderes transaccionales (El 
Tarabishy, Solomon y Sashkin, 2005).

En el modelo de Katz y Green, la diferencia entre los empresarios y los 
propietarios- gerentes se puede conocer desde la primera etapa. Estos criterios 
comprenden: el potencial para la creación de riqueza, la preocupación por la 
familia, la creación de empleo, y el deseo de independencia en la empresa. 
Este análisis sugiere que las pequeñas empresas están esencialmente preocu-
padas por la sustitución de ingreso con una tasa de retorno razonable sobre 
el capital, un deseo por la participación de la familia, una baja creación de 
empleo (menos de veinte personas), una alta independencia y control de la 
propiedad.

Recomendaciones

En términos pedagógicos, los profesores de gerencia de pequeñas empresas 
deben garantizar que el conocimiento impartido y los criterios de evaluación 
empleados en el salón de clase sean coherentes con las dinámicas que se dan alre-
dedor tanto de las pequeñas empresas como de las empresas con alto potencial de 
crecimiento (Tabla 5). Ellos deben enfocarse en actividades más experimentales 
e integrar el análisis de casos, el desarrollo de casos de la vida real y proyectos 
de consultoría para los estudiantes. Deben invitar a los conferencistas para que 
hablen de sus éxitos y fracasos e invitar a los banqueros y a los contadores quienes 
interactúan diariamente con los propietarios y gerentes de las pequeñas empresas. 
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Deben dirigir discusiones profundas sobre las alternativas estratégicas para iniciar 
una empresa tales como la franquicia, las empresas familiares, el autoempleo y 
empresas que funcionan desde el hogar. 

Finalmente, ellos deben explorar la creación de empresas por internet, ya que 
esta es una tendencia en crecimiento entre las pequeñas empresas y las nuevas 
empresas. En resumen, existe la necesidad para crear un ambiente de aprendi-
zaje que refleje los contextos vivenciales en los que las pequeñas empresas y 
las empresas con alto potencial de crecimiento se desenvuelve para tratar de 
sobrevivir y de crecer. 

Tabla 5. Contenido posible de los cursos sobre espíritu empresarial y 
gerencia de pequeña empresa

Espíritu empresarial Gerencia de pequeñas empresas

1. 	El auge de la economía empresarial 1. 	Panorama del curso.

2. 	Procesos empresariales. 2. 	Pequeñas empresas: El motor de la economía

3. 	Generación de ideas: ¿es mi idea una empresa?

	 Desarrollar sus ideas creativas. 

3. 	Aspectos del arranque: tiempo completo vs. tiempo 
parcial; empresas que funcionan en el hogar o en un 
local comercial.

4. 	Observación e interpretación del entorno. 4. 	Estrategias alternativas para iniciar empresas: franqui-
cias y/o comprar una empresa ya existente. 

5. 	Hacer un análisis de oportunidades: evaluación de 
varias ideas para identificar “oportunidades”.

5. 	Aspectos de Administración – selección del equipo de 
trabajo adecuado, aspectos legales sobre las pequeñas 
empresas. 

6. 	Trabajar en red para tener éxito 6. 	Aspectos sobre recursos humanos.

7. 	Desarrollar las características únicas de la empresa; 
ventajas competitivas y enfoque estratégico.

7. 	Estrategias audaces de mercadeo 

8. 	El plan de factibilidad 8. 	Estrategias de crédito y de establecimiento de precios.

9.	 Desarrollo de estrategias para incursionar en el mer-
cado empresarial 

9. 	Estrategias promocionales

10. Plan de entrada en el mercado 10. Administración financiera, flujo de caja, planeación 
financiera

11. Planeación financiera. 11. Fuentes de financiación y utilización de fondos (deuda 
vs capital)

12. Financiar una proyecto empresarial (ver nuevo progra-
ma en la muestra del capítulo)

12. Aspectos sobre el crecimiento y sobre la expansión de 
pequeñas empresas.

13. Integrar tecnología en su empresa. 13. Fuentes de asistencia gubernamentales y no guber-
namentales. 

14. Estrategias de crecimiento y de terminación de la 
empresa 

14. Asuntos sobre regulaciones gubernamentales (gobierno 
federal, estatal y local). 

Tal como se mencionó anteriormente en este artículo, existen opiniones y 
puntos de vista divergentes sobre quiénes son realmente los empresarios. Algunos 
afirman que son aquellos que inician una nueva empresa, normalmente peque-

Volumen 2 • Educación Empresarial



Desarrollo, innovación y cultura empresarial188

ña; otros dicen que los empresarios se focalizan en controlar su futuro, que son 
creativos e innovadores; otros los definen como personas que trabajan bajo la 
ambigüedad, capaces de movilizar los recursos, de crear equipos de trabajo, de 
generar riqueza; y finalmente hay quienes piensan que los empresarios se ocupan 
principalmente del crecimiento, en especial de actividades de alto potencial de 
crecimiento. La diversidad en los puntos de vista se puede observar en la falta de 
consistencia en el cubrimiento de los temas en los seis textos revisados. 

En este campo se deben establecer acuerdos sobre qué abordaje temático es 
consistente con los cursos ofrecidos. Por ejemplo, analizar las franquicias desde 
el punto de vista del que tiene la franquicia no permite entender al empresario 
(¿o al propietario de una pequeña empresa?) en su relación con aquellos que 
otorgan la franquicia. Por lo tanto, el profesor debe analizar las estrategias de 
crecimiento que incluyan las franquicias, para abrir los mercados y para hacer 
crecer la empresa. Debemos examinar el proceso del espíritu empresarial y no 
mirarlo como una simple actividad. Las discusiones sobre el ciclo de desarrollo 
empresarial en la literatura académica muestran que todos los proyectos empre-
sariales, incluidas las pequeñas empresas, se dan desde la preempresa pasando 
por la fase de inicio y la fase de crecimiento y terminan en la fase de madurez 
antes de que el ciclo empiece nuevamente. 

El enfoque reiterativo en los planes de empresas y en los concursos de estos 
responde a la mentalidad común académica; pero el espíritu empresarial es más 
un trabajo de adaptación y de artesanado (Baker, 2006) que de planificación 
permanente. Cuando se enseña el proceso de planeación empresarial, el énfasis 
debe hacerse en la integralidad de sus funciones y actividades, y no tanto en el 
producto final del plan de empresa (y en los ya conocidos concursos del plan de 
empresa véase Meyer, 2001) 

Los profesores en espíritu empresarial deben preocuparse más por asuntos 
sobre la adaptación, la creatividad y la innovación y tener conversaciones con 
empresarios de la vida real. El cuerpo académico en este campo se puede bene-
ficiar con la exploración de conceptos y teorías en el campo de las bellas artes, 
el teatro, la ingeniería y la física avanzada. Los temas de crecimiento, el enfren-
tamiento de las condiciones externas y el desarrollo de un equipo gerencial son 
todos elementos importantes para entender el proceso empresarial. 

Cuanto más cerca esté la academia del espíritu empresarial, de los contextos 
reales de las pequeñas empresas y del proceso de creación de empresas, los es-
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tudiantes comprenderán mejor las realidades de estas dinámicas. El “laboratorio 
vivencial para la creación de empresas” se constituye en una importante herra-
mienta para la formación en los mejores programas existentes en este campo en 
la actualidad. 

En términos pedagógicos, los profesores en el campo empresarial deben ga-
rantizar que el conocimiento impartido y los criterios de evaluación empleados 
con los estudiantes sean consistentes con lo que se vive en el proceso empresarial. 
Ellos deben enfocarse en integrar a los estudiantes con: 1) la realidad que los 
empresarios enfrentan diariamente y 2) la realización de visitas y/o entrevistas 
estructuradas a empresarios. Además, los profesores de espíritu empresarial deben 
seguir el ejemplo de las Fundaciones Coleman y Kauffman que han apoyado el 
desarrollo de iniciativas interuniversitarias. Ellos deben integrar este campo de 
estudio con los aspectos de tecnología. Los programas de espíritu empresarial 
deben dejar de ser responsabilidad exclusiva de las escuelas de gerencia de empre-
sas. La orientación provincial puede ser superada mediante el establecimiento de 
centros e institutos que tengan actividades interuniversitarias junto con personal 
docente seleccionado de varias instituciones universitarias y de varias disciplinas 
dentro de la universidad (universidades abiertas, Meyer, 2001)

Esta propuesta se plantea para aquellos académicos que están revisando sus 
currículos y ofertas de cursos en gerencia de pequeñas empresas y en espíritu 
empresarial. Este artículo ofrece a estos profesores más información sobre: a) la 
diferencia e interdependencia entre las pequeñas empresas y el espíritu empresarial 
y b) la necesidad de una revisión seria sobre la transformación de la educación en 
espíritu empresarial durante esta “revolución” y cómo su contenido y articulación 
pueden ser más efectivos. Tal vez se pueda concluir que “el espíritu empresarial 
no es el todo, la pequeña empresa es algo.”  

Conclusión

La discusión de este artículo se da alrededor de la clarificación y la articulación 
de las diferencias existentes entre la educación para el espíritu empresarial y la 
educación en gerencia de pequeñas empresas. Los planteamientos hechos aquí 
convencen al autor, y ojalá al lector, de que en realidad estamos respondiendo a 
la pregunta planteada. La diferenciación entre estas dos disciplinas es importante. 
Cada disciplina es valiosa en los esfuerzos educativos y cada disciplina merece 
el reconocimiento en las instituciones académicas. Las disciplinas hacen parte 

Volumen 2 • Educación Empresarial



Desarrollo, innovación y cultura empresarial190

de un momento en el ciclo de vida de la organización, pero cada una merece 
especial respeto y atención. 

Es claro que las pequeñas empresas y el espíritu empresarial son importantes 
no sólo para la economía estadounidense, sino también para todas las economías 
globales. Los estudiosos tienen la responsabilidad de garantizar que un conoci-
miento pertinente y relevante se desarrolle e imparta articuladamente, mediante 
cursos distintos en gerencia de pequeñas empresas y en espíritu empresarial. 
Estados Unidos ha liderado a nivel mundial la innovación empresarial y el de-
sarrollo de pequeñas empresas y sus profesores y estudiosos son pioneros en la 
construcción de una nueva disciplina académica, tanto en gerencia de pequeñas 
empresas como en el espíritu empresarial. Los propietarios de empresas pequeñas, 
los empresarios y los profesores pueden ser movilizados para ayudar a personas 
de otros países para que inicien sus empresas y así den sostén a sus familias. Tal 
vez esta será nuestra contribución a una verdadera paz mundial.
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Hay momentos en que debemos detenernos y hacer una introspección para 
analizar los resultados de las actividades pasadas, resumir lo aprendido y tomar 
todo esto como punta de lanza para el futuro. Con base en el análisis de unos 
veinticinco años trabajando en varias iniciativas para promover el desarrollo del 
espíritu empresarial en mi país, Puerto Rico, y de lo aprendido de colegas que 
hacen lo propio en otras partes del mundo, compartimos unos apuntes que espe-
ramos sirvan de lineamientos a considerar al momento de analizar, desarrollar e 
implementar estrategias de desarrollo del espíritu empresarial.

Es pertinente comenzar por resumir dos grandes lecciones aprendidas.  Una 
es que un común denominador de lo que pretendemos realizar al implementar 
estrategias de desarrollo del espíritu empresarial es el propiciar un cambio de 
mentalidad.  La otra lección es que debemos tomar conciencia de que estas 
iniciativas se dan dentro de unos contextos que impactan la acción de propiciar 
el cambio.  Primero presentamos cada una de estas lecciones por separado y 
luego de manera integrada. También compartiremos varios ejemplos de algunas 
experiencias vividas en Puerto Rico con el objetivo de ilustrar lo presentado.  
Esperamos que tanto las lecciones aprendidas que compartimos, como los ejem-
plos presentados, sirvan de guía al lector para orientar sus acciones en favor del 
desarrollo del espíritu empresarial. 

Consideraciones al establecer 
planes para fomentar el 
desarrollo empresarial: 
Lecciones para el futuro

JOSÉ M. ROMAGUERA, PHD
Puerto Rico
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Cambio de mentalidad
Una lección es que, al final del día, lo que hacemos es para propiciar un 

cambio;  para movernos del estado actual a un estado deseado. Tomemos como 
ejemplo el caso de un determinado grupo de jóvenes que no conoce el proceso 
de establecer una empresa y queremos que entiendan dicho proceso.  En ese caso 
el plan de acción que se formule es para lograr que, al final del proceso al que se 
someta a los jóvenes, se obtenga el cambio deseado en cuanto a sus conocimien-
tos.  En otros casos el interés puede ser motivarlos a que consideren el establecer 
su propia empresa como una opción a la alternativa de seguir una carrera como 
empleado de una empresa.

La experiencia de estos veinticinco años nos enseña que para logar de 
manera eficiente el cambio de mentalidad es esencial tener claro cuál es la 
población a impactar. Hay que entender qué es lo que esa población tiene en 
su mente, cuál es su manera de pensar, cuál es su estado actual de ánimo al 
respecto.  También debemos tener claro qué queremos lograr;  cuál sería la 
situación ideal cuando termine nuestra intervención, o nuestra iniciativa; en 
otras palabras: adónde queremos llegar.  En la gráfica que sigue puntualizamos 
esto presentando “A” como el punto de partida –el lugar donde está ahora la 
manera de pensar del cliente– y “B” el lugar al que queremos llegar –donde 
queremos que esté la mente luego de la acción que tomemos–. Con base en 
eso, entonces debemos enfocar nuestros esfuerzos en diseñar e implementar 
un “plan de acción” que nos lleve del punto “A” al punto “B”.  Ese plan 
puede ser una capacitación, una asesoría, un programa de incentivos, entre 
otros, según sea el caso.   

Gráfica 1- Propiciando el cambio a una nueva mentalidad empresarial
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En el proceso de llevar a cabo el plan de acción debemos evaluar el progreso 
para medir si estamos logrando los resultados deseados y, si así se requiere, hacer 
los ajustes de rigor. 

En primera instancia esto puede parecer algo “simplista”.  Sin embargo, 
después de todos estos años, es muy evidente que las iniciativas de desarrollo 
empresarial que han funcionado, tanto en nuestra experiencia personal como en 
las de colegas de otras partes del mundo, son aquellas en las que se tiene bien 
claro el punto de partida y el punto de llegada.  En otras palabras, tenemos mejo-
res resultados si entendemos qué es lo que se quiere logar y si se desarrolla una 
especie de “puente” efectivo, un plan adecuado,  para que esa mentalidad vaya 
del punto “A” al punto “B”.

Esto es cierto cuando se preparan actividades de capacitación, para cuando 
se diseñan programas de investigación, para cuando se quiere formular política 
pública, y para cuando se establecen iniciativas para apoyo a los dueños de las 
pequeñas y medianas empresas (pymes), entre otras iniciativas.  

En ocasiones tenemos un plan de acción que ya hemos utilizado en una 
situación particular y, muchas veces sin darle mayor análisis, nos encontramos 
repitiendo una y otra vez el mismo plan.  Repetimos el plan para con todo el 
mundo, independiente del tipo de cliente o de los resultados que deseamos 
(sea un curso universitario, un programa de capacitación para dueños de 
pymes, un sistema de mentoría, un programa de incentivos empresariales, 
etc.).

Otras veces vemos un programa que parece que funcionó en un sitio, que 
nos parece innovador y lo copiamos tal como es.  En ambos casos tomamos 
como “dado” al cliente (o mejor dicho, el punto de partida de la mentalidad 
del cliente) e inclusive el resultado deseado no lo pensamos en términos de 
qué pretendemos suceda en cuanto a la mentalidad del cliente.  La constante 
fácil de medir tiende a ser el número de horas de capacitación ofrecidas, el 
porciento de clientes que terminaron el curso, el grado de satisfacción del 
cliente, cuán bien le gustó al cliente la manera que el recurso presentó el 
material u ofreció la asesoría.  Estas métricas de por sí no son ni buenas ni 
malas.  Pero no nos llevan a entender si logramos el cambio de mentalidad 
que perseguimos.

De todo lo anterior daremos ejemplo más adelante, pero cabe destacar 
que esto no sucede en un vacío.  Nuestros clientes (sean alumnos, dueños de 
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pymes, oficiales de gobierno a cargo de política pública, etc.) viven, trabajan 
y se impactan de muchas maneras por todo lo que sucede en su entorno.  De 
aquí la otra gran lección: hay que entender y tomar en cuenta el contexto en 
que operamos.

Entender y tomar en cuenta el entorno y el contexto

El desarrollar el espíritu empresarial no sucede en un vacío.  Ocurre en un  
contexto, en un entorno, en un tiempo y en un espacio.

Esas personas a impactar, esas personas cuya mentalidad queremos impactar, 
no están en un vacío.  Ellas están marcadas por el sitio o lugar donde viven, 
por el momento histórico, la situación económica, así como por las actividades 
previas (o ausencia de éstas) y los resultados (buenos o malos) de las mismas, 
entre otras.  

Por ejemplo: si tenemos una población meta a la que queremos motivar a que 
consideren la opción de establecer su propia empresa, debemos también analizar 
el contexto del momento.  Va a impactar en esta población meta si la economía 
está en crisis o si está en crecimiento, si programas anteriores para el apoyo a la 
formación de empresas funcionaron o resultaron ser un desastre altamente di-
fundido en los medios de comunicación.  Por eso no se puede obviar el contexto 
en el cual operamos.

Al analizar programas en otras partes del mundo hay que entender el con-
texto en el que se dan.  Hay programas muy exitosos que funcionaron en un 
sitio, pero eso no quiere decir que se pueden copiar y poner a funcionar en otros 
lugares.  Al analizar el contexto podemos entender que su éxito es influenciado 
por factores del entorno donde opera el programa.  Factores que pueden no estar 
presentes en el entorno de nuestro país o región.  Eso no quiere decir que no 
podemos aprender de esas iniciativas y ponerlas total o parcialmente en marcha 
en nuestros lugares.  Lo cierto es que hay que entender cómo se pueden adaptar 
a las realidades de nuestro entorno para que aumenten las probabilidades de que 
rindan los frutos deseados.

No se quiere “reinventar la rueda”, pero tampoco se puede copiar la 
rueda sin entender el contexto, el entorno o las condiciones particulares 
del terreno donde opera y cómo el entorno incide en los resultados de las 
iniciativas.
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La Gráfica 2 nos presenta lo contenido en la primera gráfica, en la que expli-
cábamos que debíamos entender la mentalidad de nuestro cliente actual (“A”) y 
el lugar al que queremos llegar (“B”) luego de la acción (“Plan”) que tomemos.  
En esa primera gráfica explicábamos que debemos enfocar nuestros esfuerzos 
por diseñar e implementar un “plan de acción” que nos lleve del punto “A” al 
punto “B”.  En esta nueva Gráfica (Gráfica 2) añadimos que todo esto pasa en un 
contexto que debemos entender y tomar en cuenta.  Este contexto nos ayuda a 
entender por qué la mente del cliente está en el punto “A”.  El contexto también 
nos sirve para apreciar los retos y oportunidades que puede representar el llevar 
al cliente del punto “A” al punto “B”.  Por último, y no menos importante, el 
contexto nos brinda asimutos a considerar en el proceso de diseñar, poner en 
marcha y evaluar el plan de acción.  

Veamos esto con un ejemplo.  Digamos que nuestro cliente es un joven que 
comienza universidad y ahora piensa que su única opción es estudiar para luego 
conseguir un buen empleo.  La meta que perseguimos es que el joven añada como 
opción futura el utilizar sus estudios universitarios para explorar la alternativa de 
establecer su propia empresa.  En ese caso el plan de acción puede ser incluir en-
tre los cursos universitarios que va a tomar unos que le brinden la oportunidad de 
entender que la opción de ser empresario existe, es real y la debe considerar.  Claro 
está, el entorno puede tener un gran impacto en todo esto.  Habría que preguntarse 
por qué ese joven no tiene la posibilidad empresarial en su mente.  ¿Qué rol tiene 
el sistema educativo para alentar o desalentar esa opción empresarial en la mente 
del joven universitario?  La política de desarrollo económico del país ¿anima o 
desanima la opción empresarial?  La cultura del país ¿es una de apoyo y respaldo 

Gráfica 2- El entorno impacta el proceso de propiciar el cambio                       
a una nueva mentalidad empresarial
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al que emprende, o es una donde se prefiere sobremanera la “seguridad de un buen 
empleo versus el riesgo de emprender”?  Podemos continuar, pero esperamos que 
el punto esté más claro.  Hay que entender el entorno en el cual vive y opera nues-
tro cliente para conocer mejor su realidad “A”, los retos y oportunidades que el 
entorno nos brinda con respecto a llegar al punto “B” y tener los mismos en mente 
al diseñar, poner en marcha y evaluar nuestro plan de acción. 

Explicadas las dos lecciones antes mencionadas: cambiar la mentalidad para 
entender y tener en cuenta el contexto, estamos listos para compartir otra gran 
lección que recomendamos al lector para cuando se trabaja en iniciativas para 
promover el desarrollo del espíritu empresarial.  Esta es: todo pasa dentro de un 
movimiento continuo.

Todo ocurre dentro de un movimiento continuo

Esto es, tanto los individuos del grupo meta, como el entorno donde éstos 
se encuentran, están en continuo movimiento.  Y este gran dinamismo hay que 
tomarlo siempre en consideración al diseñar e implementar iniciativas para fo-
mentar el desarrollo empresarial.

Cambia la manera de pensar del individuo, de la población que queremos 
impactar.  Cambia el entorno, por ejemplo, mejora la economía, empeora la eco-
nomía, los medios noticiosos tocan o no tocan el tema o lo presentan de una u otra 
manera.  Todo esto sucede inclusive sin que nosotros hayamos hecho intervención 
alguna.  En otras palabras, la mentalidad “A” puede cambiar con intervenciones 
nuestras o sin ellas, en dirección hacia el punto “B” o en dirección lejana a él.  
El entorno cambia e impacta la mentalidad “A” hacia la mentalidad “B” o lejos 
de ella. Puede haber constantes movimientos, quizá de manera rápida, quizá de 
manera lenta, quizá de manera poco perceptible o de manera muy perceptible.  
Pero siempre hay que estar consciente de todos estos movimientos.

Por eso, si digamos que hace dos años diseñamos un gran plan para ir de “A” 
a “B” y no se pudo implementar la intervención entonces, por las razones que 
fuera, quizá hay que revisar el plan ante posibles cambios de “A”, cambios en 
el entorno o cambios en ambos: “A” y el entorno. Suena lógico, pero no tiende 
a pasar así. 

Supongamos que sí se llevó a cabo el plan trazado que pretendía llevar al grupo 
meta de “A” a “B”.  Pero, al evaluar los resultados, vemos que no logramos llegar 
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a “B”.  Es muy probable entonces que ese grupo meta requiera de otra intervención 
que logre el resultado que perseguimos.  No podemos pretender seguir el plan 
original una y otra vez, ya que no está logrando los resultados deseados.  Parece 
obvio, y sin embargo ¡pasa tan a menudo!  Muchas veces nos negamos a aceptar 
la relación que existe entre un plan y unos resultados específicos y procuramos 
un presupuesto mayor para tratar de nuevo o con más recursos lo que no ha dado 
los efectos esperados, con la esperanza de que la segunda o tercera vez logremos 
los resultados.   

Por otro lado, partamos de la premisa de que con el plan que pusimos en acción 
logramos los resultados deseados, esto es, cambiar de “A” a “B” en la manera 
de pensar de nuestro grupo meta.  Entonces las próximas iniciativas con ese 
cliente deben comenzar en otro punto de partida, ya que su mentalidad cambió.  
Digamos que ahora ese grupo meta no está en “A”.  Ahora, gracias al éxito de la 
intervención, el antiguo “A” piensa como  “B” y por ende ése sería el punto de 
partida para una futura intervención. 

A Plan

Entorno 1 Entorno 2 Entorno 3 Entorno 4

B C DPlan Plan

La Gráfica 3 intenta ilustrar este dinamismo.  En la primera ronda establecimos 
un “Plan X” cónsono con la realidad del entorno (“Entorno 1”) y la mentalidad “A” 
de nuestro grupo meta para llevarlos al punto “B”.  Luego de esto, al considerar 
una próxima ronda de intervención, debemos partir de ese nuevo estado de mente 
(“B”) y del nuevo entorno (“Entorno 2”), según pueda ser el caso,  para trazar 
otro plan, un “Plan Y”, con la meta de lograr el cambio de mentalidad al punto 
“C”.  La gráfica continúa ilustrando cómo este proceso continuo se desarrolla: en 
cada caso con la posibilidad de un nuevo entorno y de un nuevo punto de partida 
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Gráfica 3. Proceso continuo de cambios a través del tiempo en el entorno, 
en la mentalidad del grupo meta y en los resultantes planes de acción para 

las iniciativas de desarrollo del espíritu empresarial
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en la mentalidad de nuestro grupo meta.  Todo esto requiere un plan de acción 
particular, que tome en cuenta tanto el entorno como al individuo a impactar, 
con la meta de llegar a una nueva mentalidad, a un nuevo nivel de desarrollo de 
espíritu empresarial.  

Esta Gráfica 3 también sirve para ilustrar que no se puede ir del estado de 
mente “A” al “D” en un sólo paso.  El desarrollo de un espíritu empresarial, para 
ser sostenible, es un proceso que toma tiempo y debemos evitar la tentación de 
utilizar iniciativas “milagrosas” que nos lleven de un extremo al otro del proceso 
continuo brincando etapas.  

Unos ejemplos para ilustrar todo esto

A continuación se presenta a manera de ejemplo todo esto de la gráfica ante-
rior en situaciones particulares en el entorno donde laboramos en Puerto Rico.

Hemos pasado por varias etapas de cambio.  La etapa original fue una donde 
en el entorno sólo se hablaba en la prensa, en los grupos empresariales y en el 
Gobierno de una política pública de desarrollo económico con base en incenti-
var y promover el establecimiento de fábricas de grandes empresas mundiales 
de manufactura.  En ese momento el rol de la universidad se conceptualizaba 
como el de proveer al país del profesional idóneo para llenar las necesidades de 
empleo de dichas empresas.

Luego, en una etapa subsiguiente, hubo grandes cambios en el entorno, que in-
cluyeron la eliminación de incentivos tributarios de los EEUU cuando las empresas 
repatriaban los ingresos de sus operaciones en Puerto Rico a sus corporaciones 
matrices.  La pérdida de esa ventaja competitiva del país obligó a la búsqueda 
de posibles soluciones.  Esto, gradualmente, permitió que se fuera girando cada 
vez más a reconocer la necesidad de incluir iniciativas de desarrollo de empresas 
nativas como medio de generar empleos y actividad económica.

Dados estos entornos cambiantes, se quería modificar la mentalidad de la 
población de una donde sólo se pensaba en obtener un empleo (punto “A”) a una 
donde se considerase la posibilidad de gestionar una empresa propia (punto “B”).  
El fin era promover un cambio en todo el país hacia una cultura empresarial: 
una donde se valoraran los méritos del que emprende, del que inicia y desarrolla 
su propia empresa no empece los posibles mitos y obstáculos para que esto no 
suceda.  Para ir del punto “A” al punto “B” se diseñó un plan que se implementó 
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por espacio de toda una década.  El plan incluyó una estrategia para identificar, 
reconocer y comunicar de manera destacada a jóvenes que empezaron y desa-
rrollaron sus empresas mientras estudiaban en la universidad.  

El apoyo de empresas líderes en los medios de comunicación, banca, telecomu-
nicaciones, entidades de gobiernos a cargo del desarrollo económico, entre otras,  
brindó una especie de refuerzo a este concepto en la mente del grupo meta.  La 
publicación destacada de las historias de los que ya tenían sus empresas en marcha y 
el seguimiento a las noticias de los reconocidos en años anteriores tuvo el efecto de 
“probar” que este estado de mente era posible, era real, era deseado y, más importante 
aún, era alcanzable.1  Años después de comenzada esta estrategia, se han dado una 
serie de actividades que abonan al cambio de mentalidad en la población meta.  Estas 
iniciativas incluyen competencias de ideas de negocios, competencias de planes de 
negocios más competencias similares en regiones particulares del país, en las que 
pueden participar estudiantes, profesionales, académicos y empresarios; todas ellas 
aprovechando la apertura en la población para considerar la opción de emprender.  
En el proceso de la implementación de estas otras iniciativas se viene impactando 
aun más al grupo meta para lograr el cambio a una cultura empresarial, y mantenerlo.

En las universidades se viene cambiando, poco a poco, tanto en los adminis-
tradores como en los profesores y alumnos, el concepto de que el único rol de la 
universidad era proveer a las empresas de profesionales capaces de los trabajos 
que el mundo laboral tenía para ellos.  El cambio ha permitido que todos los 
constituyentes del sistema universitario entiendan, valoren y aprueben, en mayor 
o menor grado, que el rol de la universidad incluye equipar al estudiante para 
que reconozca oportunidades y las convierta en realidades empresariales capaces 
de crecer y desarrollarse para proveer empleos, riqueza y desarrollo económico.

Esta iniciativa se destaca en publicaciones tales como Beyond the Rhetoric: 
Defining Entrepreneurship Policy and Its Best Practice Components, Volume 2 of 
the Entrepreneurship Policy for Future Series, cuyos autores son Lois Stevenson y 
Anders Lundstrom.  Este libro fue publicado en el 2002 por el Swedish Foundation 
for Small Business Research.  En la página 265 expone como práctica exitosa 
la iniciativa para cambio de cultura en Puerto Rico bajo el título “Nurturing the 
Media has Big Pay-offs for Young Entrepreneurs in Puerto Rico”.

Creating Entrepreneurs: Making Miracles Happen, editado por Fred Kiesner 
y publicado en el 2009 por World Scientific Publishing Company en Singapur.  
En el capítulo “The Miracle of Changing the Mindset”, de la autoría de José M. 
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Romaguera, se detallan las estrategias utilizadas para implementar el plan para 
lograr el cambio a una cultura empresarial.

A manera de ejemplo, en el caso de nuestro Colegio de Administración de 
Empresas de la Universidad de Puerto Rico en Mayagüez, el plan de acción 
incluyó la realización de programas de capacitación en el tema de desarrollo 
empresarial a toda la facultad, ciclo de mesas redondas en desarrollo empresarial 
y vinculaciones con entidades mundiales que se entienden en el tema.  Esto, y 
otras actividades, tuvieron como resultado de parte de la Facultad la creación de 
varios cursos nuevos sobre gestión empresarial.  Estos cursos posteriormente se 
convirtieron en una secuencia curricular que permite a estudiantes de todas las 
disciplinas académicas obtener las herramientas para llevar a cabo su gestión 
empresarial.  Es apropiado destacar que la Facultad votó por enmendar la misión 
del Colegio de Administración de Empresas para plasmar en ella el nuevo rol de 
proveer egresados capaces de contribuir al desarrollo del país mediante la cre-
ación y desarrollo de sus empresas.  Esto claramente demuestra un cambio en la 
mentalidad de la Facultad y por ende un cambio en las acciones que permiten que 
esto tenga lugar.  Ejemplo de esto es el establecimiento de la infraestructura para 
apoyar la gestión empresarial de los estudiantes, esto es, la estrategia de establecer 
un Centro de Negocios, un Centro de Innovación Tecnológica y un Centro de 
Apoyo Empresarial como maneras concretas de ayudar a los estudiantes a poner 
en marcha su gestión empresarial mientras cursan sus estudios en la universidad.  

Retomando lo ilustrado en la Gráfica 3, vemos que en el ejemplo que hemos 
compartido, en términos generales, hemos logrado unos cambios en el desa-
rrollo de una cultura más empresarial en el país.  También hemos logrado un 
cambio en la forma de pensar en la universidad, la cual redefine, poco a poco, 
su rol como uno que incluye el desarrollo de empresarios y, por consiguiente, 
en la manera de pensar y de definirse la propia Facultad de Administración de 
Empresas, sus currículos y sus iniciativas de apoyo.  Cada día más estudiantes 
de todas las disciplinas toman los diferentes cursos de la secuencia curricular 
empresarial.  Nuestros egresados que son empresarios regresan a compartir sus 
vivencias empresariales para así contribuir al proceso de impactar a los nuevos 
alumnos.  Estamos, pues, en otra etapa del proceso continuo antes descrito.  Esta 
vez nos encontramos ante nuevos alumnos en el proceso de comenzar a explorar 
la posibilidad de insertarse en la gestión empresarial, ahora en un entorno dentro 
y fuera de la universidad mucho más conducente a la gestión empresarial del que 
existía en décadas pasadas. 
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No podemos pensar, sin embargo, que terminó el proceso, que la misión con-
cluyó.  El desarrollo del espíritu empresarial no termina, simplemente evoluciona, 
cada vez comenzando desde otro punto, en otro entorno, y con el reto de moverse 
a otro punto más dentro del proceso continuo que explicamos en la Gráfica 3.  
Para continuar con el ejemplo, volvemos al caso de nuestro país.

Ya explicamos los cambios en el entorno dentro y fuera de la universidad: 
los cursos que se ofrecen, los estudiantes que los toman y la infraestructura de 
apoyo a la gestión empresarial representan el nuevo punto de partida.  La nueva 
realidad es que tenemos los cursos, pero los espacios resultan ser pocos para los 
miles de estudiantes que se podrían impactar.  Aunque todos pueden tomarlos, 
la mayoría son estudiantes del Colegio de Administración Empresas, lo que deja 
una necesidad grande que atender para estudiantes de otras disciplinas.  Tenemos 
una Facultad preparada para ofrecer los cursos, pero es poca para la demanda 
actual y potencial.  La solución que puede saltar a la vista es añadir facultati-
vos, para ofrecer más cursos y aumentar la oferta.  Eso, aun en el mejor de los 
escenarios (que la situación económica no permite), no va a llenar por completo 
la necesidad.  ¿Cómo, entonces, vamos del punto actual al punto deseado si no 
podemos implantar el plan que parece obvio?  En eso precisamente consiste la 
cuarta lección que compartimos brevemente a continuación.

El plan para desarrollar espíritu empresarial puede requerir 
de estrategias emprendedoras

Muchas veces, luego de tener claro el punto de partida tanto en el entorno 
como en la población meta a impactar y el cambio de mentalidad a que queremos 
llegar, el reto mayor consiste en el desarrollo e implementación del plan para 
llegar de un punto a otro.  Esto puede ser cierto tanto en términos de presupuesto 
y recursos (no se va a tener todo lo que quisiéramos), tiempo (muchas veces la 
urgencia de lograr los resultados deseados exige acción inmediata y resultados a 
corto plazo), resistencia de parte de los componentes del entorno (incluidas las 
instituciones que tienden a mantener el statu quo), y resistencia de la población 
a impactar, entre otros.  Como dice un buen colega: “No es fácil”.

Compartiremos lo que desarrollamos en nuestro caso antes mencionado, nue-
vamente a manera de ejemplo que pueda ilustrar los conceptos que presentamos.  
Estamos claros que lo que intentamos es aumentar el número de estudiantes 
que impactamos para que consideren la opción empresarial.  También estamos 
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conscientes de que no vamos a tener el número de profesores y espacios en los 
cursos para impactar de esta manera a todos los estudiantes.  Por ende, estamos 
reformulando la estrategia.  No lo vamos a lograr mediante más espacios en los 
cursos.  El nuevo reto es: ¿Cómo impactamos a todos estos estudiantes SIN que 
estos tomen los cursos?  La estrategia actual es de cursos formales, enseñados por 
profesores del Colegio de Administración de Empresas, mayormente a estudiantes 
de empresas.  El enfoque de los cursos formales gira alrededor del desarrollo de un 
plan de negocios que, en cierto grado, parte de la premisa de que el estudiante va 
a comenzar la empresa con el financiamiento que resulte de su plan de negocios. 

Ahora añadimos como estrategia el infundir el espíritu empresarial a todos los 
estudiantes mediante un programa para “educar” de otra manera.  Esto es: poner 
énfasis también en lo que hacemos para y con los estudiantes fuera del salón de 
clases, en brindarles oportunidades para el desarrollo del espíritu empresarial.  
El énfasis en esas iniciativas incluye una “Agenda Empresarial” que presenta 
una variedad de actividades encaminadas a proveer oportunidades de desarrollo 
de cultura empresarial entre los estudiantes.  Se han preparado y presentado 
recursos de aprendizaje que permitan intervenciones breves, estratégicas y efec-
tivas encaminadas a que el estudiante “descubra” que puede lograrlo, que puede 
emprender, inclusive de maneras autogestivas.  También se produjo la publica-
ción Chispa Empresarial: reconociendo y haciendo realidad las oportunidades 
empresariales, que presenta en lenguaje sencillo y con ejemplos bien conocidos 
el proceso de reconocer oportunidades empresariales y el de hacerlas viables, 
comenzando con lo que se tiene a mano. Todo esto se hizo para permitir al es-
tudiante reconocer el emprendedor que ya existe en él y motivarle a emprender 
sin la necesidad de un préstamo, que en la mayoría de los casos no va a resultar 
ser una opción real para él.

Hay muchos planes en los que trabajamos para logar este nuevo objetivo.  Lo 
importante es puntualizar que ahora, a falta de recursos para más secciones de 
cursos formales, nos enfocamos en proveer mayores “experiencias empresariales” 
mediante las cuales nuestros estudiantes también se expongan fuera del salón 
de clases a la opción empresarial.  En ese proceso estamos repensando muchas 
cosas.  Ya no vemos que nuestro trabajo sea tanto “enseñar” en el salón de clases, 
sino permitir que los estudiantes descubran mediante experiencias empresariales 
fuera del salón de clases el desarrollo empresarial como opción real y digna de 
considerar y explorar durante sus años en la universidad, en preparación a una 
posible carrera empresarial.
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Resumiendo

Este escrito es el resultado de una introspección para analizar los resultados 
de las actividades pasadas en el esfuerzo por desarrollar el espíritu empresarial.  
Compartimos de manera resumida lo aprendido con el deseo de que sirvan de 
lineamientos a considerar al momento de analizar, desarrollar e implementar 
estrategias futuras para el desarrollo del espíritu empresarial.  

Para lograr de manera eficiente el cambio de mentalidad es esencial tener 
claro cuál es la población a impactar. Hay que entender qué es lo que esa 
población tiene en su mente, cuál es su manera de pensar, cuál es su estado 
actual de ánimo al respecto.  También debemos tener claro qué queremos 
lograr;  cuál sería la situación ideal cuando termine nuestra intervención, o 
nuestra iniciativa.  En otras palabras: a dónde queremos llegar.  Con base en 
eso, entonces, debemos enfocar nuestros esfuerzos en diseñar e implementar 
un “plan de acción” que nos lleve del punto “A” al punto “B”.  En el proceso 
de llevar a cabo el plan de acción, debemos evaluar el progreso para medir 
si estamos logrando los resultados deseados y, si así se requiere, hacer los 
ajustes de rigor. 

La población a impactar (sean alumnos, dueños de pymes, oficiales de gobierno 
a cargo de política pública, etc.) vive, trabaja y se impacta de muchas maneras 
por todo lo que sucede en su entorno.  De aquí la segunda gran lección: hay que 
entender y tomar en cuenta el contexto en que operamos.  Este contexto nos 
ayuda a entender por qué la mente del cliente está en el punto “A” y a apreciar 
los retos y oportunidades que puede representar el llevar el cliente al punto “B”.  
También nos brinda asimutos a considerar en el proceso de diseñar, poner en 
marcha y evaluar el plan de acción.  

Todo esto sucede dentro de un movimiento continuo.  Esto es, tanto los 
individuos del grupo meta como el entorno donde estos se encuentran están 
en continuo movimiento.  Y este gran dinamismo hay que tomarlo siempre en 
consideración en el proceso de diseñar e implementar planes para desarrollar el 
espíritu empresarial.

La Gráfica 3 resume todos los puntos antes mencionados e ilustra cómo este 
proceso continuo se desarrolla: en cada caso con la posibilidad de un nuevo 
entorno y de un nuevo punto de partida en la mentalidad de nuestro grupo meta.  
Todo esto requiere de un plan de acción particular, que tome en cuenta tanto al 
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entorno como al individuo a impactar, con la meta de llegar a una nueva menta-
lidad, a un nuevo nivel de desarrollo del espíritu empresarial.  

Enfatizamos que el desarrollo de un espíritu empresarial, para ser sostenible, 
es un proceso que toma tiempo y debemos evitar la tentación de utilizar inicia-
tivas “milagrosas” que nos lleven de un extremo al otro del proceso continuo 
brincando etapas.  

El desarrollo del espíritu empresarial no termina, simplemente evoluciona, 
cada vez comenzando desde otro punto, en otro entorno, y con el reto de moverse 
a otro punto más adentro del proceso continuo que explicamos en la Gráfica 3.  

La lección final que compartimos es que muchas veces el reto mayor consiste 
en el desarrollo e implementación del plan para llegar de un punto a otro.  Ya bien 
sea esto en términos de presupuesto y recursos, tiempo, resistencia de parte de los 
componentes del entorno (incluyendo las instituciones que tienden a mantener el 
status quo), y resistencia de la población a impactar, entre otros.  

En retrospección, lo aquí presentado puede parecer simplista.  Cabe señalar, 
sin embargo, que el desarrollo del espíritu empresarial es un proceso largo, com-
plejo y dinámico que hemos tratado de presentar de manera resumida y sencilla.  
Le invitamos a que haga usted la introspección relativa a su caso en particular.

Esperamos que tanto las lecciones aprendidas que compartimos como los 
ejemplos presentados sirvan de guía al lector para orientar sus acciones en favor 
del desarrollo del espíritu empresarial en su contexto particular. Éxito.
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Introducción
En los últimos años han aparecido muchos trabajos que argumentan que el pro-

ceso de creación de una empresa está compuesto no sólo por elementos racionales 
sino por elementos no racionales que se escapan al estado del arte y que impiden 
que éste pueda ser enseñado y que sea posible establecer estructuras de apoyo 
para los empresarios. A comienzos de esta década un investigador estadounidense 
planteó esta teoría, al complementar el proceso clásico hipotético-deductivo con 
un mecanismo casi opuesto que llamó la “efectuación”.2 Las implicaciones de 
este trabajo son variadas y afectan tanto los procesos de enseñanza como el acom-
pañamiento para los creadores de empresa. La teoría de la efectuación permite 
redefi nir una pedagogía basada en la construcción progresiva de competencias 
claves por parte de los aspirantes a ser empresarios, tales como: crear, imaginar, 
aprender a adaptarse, tomar decisiones y evaluar acciones.

En muchos artículos y revistas especializadas se expresa la hegemonía de un mo-
delo de empresario racional, basado primordialmente en un principio determinístico 
que dice: “para crear mi empresa y convertirme de hecho en un buen empresario, 
debo dotarme de recursos adecuados”. Por lo tanto, la acción del creador de empresas 
consiste en encontrar las herramientas y métodos necesarios que le permitan hacer 
realidad un futuro predicho, mediante procesos mecánicos de causa - efecto. 

El creador de empresa:    
¿“un manipulador primitivo”?1

ALAIN FAYOLLE
OLIVIER TOUTAIN
Francia

1 En el artículo original se titula: Le createur d`enterprise est-il um “bricoleur”.
2 En el artículo original se habla de “l’effectuation”.
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Según esta lógica, la receta del empresario exitoso debe estar escrita en algunos 
manuales o en internet, y con hacer sólo unos “clicks” del mouse del computador 
se podría obtener esa información. Una investigación que hemos efectuado nos 
permite diseñar la siguiente escena: “Usted quiere crear una empresa, tal como 
lo hacen diez millones de franceses, pero no sabe por dónde empezar ni qué debe 
hacer. Seguramente usted tiene muchas preguntas y espera que la guía de auto-
formación Convertirse en Empresario aporte las respuestas necesarias a todas 
sus preguntas, tanto existenciales como pragmáticas. En ella se proponen veinte 
etapas para lograr llegar a su objetivo: convertirse en empresario. Cada etapa es 
importante y condiciona el logro de las siguientes”. 

Debemos hacernos ante todo la siguiente pregunta: ¿Realmente existe el empresa-
rio racional? En su teoría de la efectuación, Sarasvathy (2001), profesor e investigador 
de la Universidad de Virginia en Estados Unidos, pone en duda la utilización de un 
racionalismo simple basado en la predicción, pues considera que esto encasilla al 
empresario y al espíritu empresarial en un paradigma mecánico y estático dominado 
por la planeación y basado en previsiones muy inciertas. La investigadora estadouni-
dense propone otra teoría con base en la cual ser empresario implica tener en cuenta 
un conjunto de decisiones dinámicas y múltiples interacciones y el empresario debe 
decidir si las asume. Las elecciones que hace el empresario para administrar sus 
actividades cotidianas dependen, en gran medida, de su capacidad de conciliar los 
recursos de que dispone con los posibles efectos generados por las acciones que decida 
acometer. La incertidumbre, el análisis constructivo del fracaso, la creatividad y la 
imaginación condicionan el tipo de acción empresarial y guían al empresario a tomar 
decisiones. De alguna manera y tomando una gran idea de Claude Lévi-Strauss, el 
empresario, lejos de ser un ente racional, manipula su proyecto empresarial y procede 
por intuición e inducción, en lugar de utilizar razonamientos analíticos construidos 
sobre deducciones muy inteligentes.

De forma innovadora, la lógica de la efectuación propuesta por Sarasvathy 
es particularmente pragmática. Aparece en un momento en el cual el mito del 
empresario racional se instala como en un pedestal difícil de eliminar, pues 
nuestros profesores y nuestros sistemas de acompañamiento, para sólo citar 
estos dos actores, se basan en el análisis, la racionalidad y la planeación. Las 
perspectivas que la contribución de la profesora Sarasvathy ofrece generan 
una nueva oportunidad para progresar en la comprensión del fenómeno em-
presarial. 
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Antes de desarrollar las posibles implicaciones de estos postulados en los do-
minios de la enseñanza y el acompañamiento a los creadores de empresa y a los 
empresarios, retomaremos el análisis sobre el carácter innovador del empresario. 
Partimos de la teoría de que una representación simplificada de racionalismo que 
invada nuestra forma de pensar sin necesariamente contribuir al mejoramiento 
de la eficiencia en el uso de nuestros recursos, requiere que tomemos distancia 
de ella y que actuemos para desarrollar un aprendizaje empresarial.

El empresario: Un actor más ordinario pero complejo

El artículo de William Gartner titulado “Who is an entrepreneur ? is the wrong 
question” se constituye ciertamente en una de las contribuciones de referencia 
que anuncia un cambio profundo en la forma de interesarse en la creación de 
empresas y en el espíritu empresarial. Durante los años ochenta, Gartner en-
carna, en efecto, la corriente investigativa que propone tomar distancia de las 
tentativas múltiples, y en muchos casos improductivas, que pretenden identificar 
a cualquier precio características intangibles como la propensión al riesgo, la 
necesidad de independencia o la motivación al logro, como elementos suscep-
tibles de discriminar a los empresarios de otros individuos no empresarios.

Sin embargo, esta nueva orientación no reduce en nada los aportes cien-
tíficos que se inician en el siglo XVIII con los trabajos de Jean-Baptiste Say 
(1803) y de Richard Cantillon (1755), que observan y describen las cualidades 
marcadas del empresario en forma de comportamientos, responsabilidades y 
más genéricamente, de los roles sociales que aparecen como motores para el 
desarrollo económico, político y social de las nuevas sociedades industriales. 
Hoy, el análisis de las grandes corrientes de pensamiento muestra que el espíritu 
empresarial y la creación de empresas constituyen más un objeto de estudio 
proteiforme que una disciplina que dispone de un estatus reductor, evaluador, 
fijo e invariable (Verstraete et Fayolle, 2005). Así, algunos investigadores deci-
den orientar sus trabajos hacia el análisis de la organización emergente; otros, 
a la detección de oportunidades de empresa; otros, a la innovación y otros, a la 
creación de valor. Pero en la lógica de un fenómeno considerado como com-
plejo, ninguna perspectiva prevalece sobre las otras. En ese contexto William 
Gartner desarrolla el estudio sobre la organización emergente y plantea como 
principio transversal que lo importante no es saber qué es un empresario sino 
saber cómo una persona se transforma en empresario. A partir de este punto 
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la cuestión del “cómo” se vuelve muy importante. Esto implica interesarse en 
el proceso a través del cual se operan los cambios de estado que contribuyen, 
poco a poco, al nacimiento de un contexto empresarial definido por la acción 
y los resultados que de ella se generan (Fayolle, 2007).

El empresario evoluciona, entonces, en un ambiente inestable, con su ex-
periencia, con sus redes de contacto, con su educación social y familiar, con sus 
estados de ánimo, con sus aspiraciones; y participa activamente en la creación 
de un sentido empresarial del cual es actor y autor principal, pero que no le per-
tenece de manera total.

El empresario que se estudia hoy es muy diferente del empresario que se 
investigaba antes y que se describía como un ser ideal, un modelo a copiar y a 
reproducir. 

Creatividad contra la lógica predictiva

Los trabajos de Sarasvathy (2001-2002), quien tuvo una vida empresarial 
antes de comprometerse con la carrera académica, se inscriben en esta nueva 
dinámica. El empresario, entonces, evoluciona en un mundo complejo en el 
cual debe programarse y construir. En su artículo de referencia, Causation 
and efectuation: toward a theorical shift from economic inevitability to en-
trepreneurial contingency, Sarasvathy propone la teoría de la efectuación y la 
diferencia de la de causación. Sarasvathy explica que lo que diferencia las dos 
aproximaciones es la forma de hacer la selección: escoger entre dos medios no 
disponibles para crear un efecto particular (causación) o escoger entre efectos 
posibles utilizando un conjunto de medios particulares que están a disposición 
(efectuación). Un ejemplo tomado de la culinaria nos permite entender mejor 
este razonamiento: Yo puedo decidir preparar un plato cuya receta haya salido en 
un libro y salir a buscar todos los recursos necesarios (ingredientes y utensilios) 
para lograr que el producto final sea lo más cercano posible a lo indicado por 
el texto (forma, color, olor, sabor). Esto es la causación. Por otro lado, si en 
vez de ello yo abro las puertas de mi alacena y de mi refrigerador e imagino lo 
que podría hacer con los recursos disponibles y los efectos que sus múltiples 
combinaciones podrían generar (forma, color, olor, sabor), terminaré con un 
producto basado en el modelo de efectuación. Para resumir, en el primer caso 
yo inscribo mi acción en una lógica predictiva aplicando escrupulosamente 
una receta fija para realizar un futuro pre construido. En el segundo caso, yo 
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movilizo mi creatividad y mi imaginación para elaborar una coherencia entre 
los recursos de que dispongo, los efectos que deseo producir y la acción que 
resulta; en este caso, el control de mis actos se vuelve prioritario pues estoy 
intentando adaptarme a un futuro incierto.

Contingencia y procesos de aprendizaje
Sarasvathy privilegia entonces la teoría de efectuación como una aproximación 

basada en la “contingencia empresarial”. Según esta aproximación, los empresa-
rios comienzan con cuatro categorías de recursos que deben tener muy en cuenta:

–	 Lo que son y lo que conocen.

–	 Sus rasgos de comportamiento, gustos y competencias.

–	 Las corrientes de pensamientos que apoyan.

–	 Las redes a las cuales pertenecen.

Estos recursos, calificados como “primarios”, se combinan con las contin-
gencias3 para crear un efecto que no se puede predecir pero se construye. En 
este sentido, la toma de decisiones constituye un engranaje esencial que permite 
accionar esta combinación. Además de los recursos citados arriba, esta aproxi-
mación permite tener en cuenta:

–	 Un conjunto de efectos posibles engendrados por las aspiraciones del 
empresario.

–	 Las limitaciones generadas por los efectos posibles.

–	 Los criterios de escogencia que explican la selección de los efectos.

Estableciendo la contingencia en el corazón de la comprensión de los pro-
cesos empresariales, Sarasvathy introduce la idea simplificadora que consiste 
en predecir el futuro utilizando una racionalidad controlada por un conjunto de 
recursos y herramientas. De la misma manera, la intuición, el olfato, el ingenio y 
la suerte. En resumen, todo lo que puede y debe calificarse como no aceptable por 
el empresario racional es defendido por la teoría de la efectuación, que establece 
como protagonistas la creatividad, la acción y la imaginación.

3	 La palabra “contingencia” aparece con el sentido de “algo que puede ocurrir, pero no necesa-
riamente”. Contingencia designa eventos fortuitos, imprevisibles (Rey, 1998).
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Pero en este caso, ¿ debe desaparecer la racionalidad en la comprensión del em-
presario y de sus actos? O, en otros términos, ¿es qué la efectuación es una variante 
de la selección racional? En el movimiento de las corrientes sobre el pensamiento 
complejo y el constructivismo, Sarasvathy defiende la tesis de una racionalidad de 
múltiples caras. La efectuación no elimina la racionalidad predictiva, representada 
por la causación, sino que ayuda a diversificar la noción de racionalidad y repre-
senta un proceso racional para actuar en situaciones complejas dominadas por la 
incertidumbre. La imaginación y la creatividad son consideradas como recursos 
para la acción y en este contexto la efectuación no se interesa exclusivamente en 
los recursos individuales existentes, sino más bien en aquello que da valor a las 
cosas, es decir, a la cuestión de cómo el empresario busca la manera de crear valor 
a partir de recursos que posee en un momento dado. La posición defendida por 
Sarasvathy no es, entonces, la de hacer referencia a un proceso aleatorio, imposible 
de definir y desprovisto de toda racionalidad. La efectuación que se propone está 
íntimamente ligada a los principios de enseñanza y a los procesos de aprendizaje, 
de la misma manera que a las incidencias prácticas de éstos. 

En un contexto en el cual la creación de empresas y la cultura empresarial 
representan una situación fundamental para el desarrollo de la actividad social y 
económica de nuestra sociedad, la contribución de Sarasvathy para el desarrollo 
de la enseñanza y el aprendizaje se puede considerar esencial. Más allá de las 
nuevas perspectivas que se proponen, el uso de la efectuación nos ofrece la oca-
sión de alejarnos del riesgo de un aprendizaje empresarial en el cual los medios 
o recursos enseñados hacen, en algunos casos, que se olvide la finalidad buscada.

El plan de empresa: la ilusión de un futuro controlado

El aprendizaje empresarial es una práctica relativamente reciente. Aparece en 
Francia, con el nacimiento de los primeros servicios de acompañamiento a las 
víctimas del desempleo en masa de los años ochenta, que deseaban encontrar una 
solución a su problema de empleo lanzándose a la creación de empresas. Progre-
sivamente, estos acompañamientos originados siempre en el mundo empresarial, 
desarrollan métodos y herramientas que permitan dar respuestas a las necesidades 
de los futuros intentos empresariales. Entre todas estas aproximaciones, rápida-
mente el “plan de empresa” se vuelve el epicentro del aprendizaje empresarial 
y se difunde en todos los continentes tanto del lado del acompañamiento a los 
creadores de empresa, como del lado de los formadores y capacitadores. Hoy en 



215

día esta orientación es objeto de críticas virulentas cada vez mayores, no por lo 
que el plan de empresa es sino por lo que se hace con él (Gumpert, 2003 ; Honig, 
2004 ; Lange et al., 2006 ; Karlsson y Honig, 2009).

En la primera época de su vida el plan de empresa fue concebido como un me-
dio muy eficaz para que una persona que quería emprender su carrera empresarial 
analizara el desarrollo de su proyecto (Gumpert, 1990). En esta óptica, el aporte 
principal del capacitador estaba enfocado a facilitar el trabajo de construcción 
de conocimientos del individuo que se aventuraba en un mundo profesional que 
poco conocía. Si lo comparamos con un viajero que llega a tierra desconocida, 
el futuro empresario aprende a descifrar el ambiente que lo rodea y los intentos 
explícitos o no de los numerosos interlocutores socioeconómicos. El plan de 
empresa ofrece de esta manera la posibilidad de organizar, en forma dinámica y 
formal, los conocimientos acumulados para luego llevar a cabo la acción. Este 
instrumento de aprendizaje compone la caja de herramientas del capacitador y 
del formador en su proceso de ayudar a la persona que está en la posición de 
aprendiz de empresario. 

Sin embargo, a lo largo de la evolución de las prácticas de acompañamiento 
y de los programas de enseñanza el plan de empresa se convirtió en más que 
una herramienta pedagógica. En su interior, la teoría de la causación domina los 
razonamientos tanto del capacitador como del aprendiz en la búsqueda de un 
racionalismo seguro y legítimo (Honig, 2004). Por ejemplo, en esta tendencia 
los capacitadores en estudios de mercado desarrollan técnicas para obtener in-
formaciones supuestamente objetivas, en las que los clientes, los proveedores 
y los competidores potenciales se convierten en interlocutores exteriorizados, 
estáticos e independientes los unos de los otros. En esta lógica, la obtención de 
datos racionales, pertinentes al ambiente, condiciona fuertemente el éxito del 
plan de empresa y, por ende, del proyecto que debe servir para convencer a los 
potenciales inversionistas que harán la evaluación del plan. 

La realización del plan de empresa, que significa la concretización en un do-
cumento de las características principales de la empresa, se convierte entonces 
en el objetivo principal por alcanzar, de común acuerdo entre el capacitador y el 
aprendiz. Así, el plan de empresa que al comienzo había sido identificado como 
un medio para aprender, se convirtió en el objetivo final buscado; y el aprendi-
zaje del individuo se aleja progresivamente del plan de empresa y se convierte, 
paradójicamente, en una limitante suplementaria y en un elemento indispensable 
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que permite convencer a la persona de su oportunidad empresarial. Como vemos, 
estamos bien lejos de la función original. Claude Ananou no duda en afirmar 
que el plan de empresa sirve para pensar en el pasado y para imaginar el futuro 
sin pensar el presente. La lógica de un futuro predicho se dibuja en una cifra 
provisional, argumentada por sus datos racionales provenientes del estudio de 
mercado; o sea, el mito de un futuro controlado domina las conciencias. 

En este contexto Sarasvathy ofrece, con su teoría de la efectuación, nuevas 
perspectivas centradas en el desarrollo de un razonamiento empresarial basado en 
el aprendizaje del control de sus actos empresariales, y focalizando su atención 
en la noción de contingencia empresarial, lo cual conduce a considerar que el 
empresario está en una evolución permanente en un entorno inestable en el cual él 
debe al mismo tiempo adaptarse y proyectarse. El desarrollo de estas capacidades 
conduce, por consecuencia, a redefinir las prácticas de enseñanza y de acom-
pañamiento hacia el desarrollo de disposiciones cognitivas del individuo útiles 
para la carrera empresarial. Esto implica facilitar la adquisición de métodos que 
permitan adquirir información, a partir de la base de conocimientos propios,4 del 
saber entender los lenguajes de mundos diferentes (los mundos de las finanzas, de 
la administración, de los proveedores, de los clientes…), del aprender a evaluar 
los efectos producidos por sus propias acciones. En este tema, Sarasvathy define 
las cuatro principales reglas para el buen uso de la efectuación:

–	 Las decisiones que crean más opciones para actuar en el futuro (separando 
los errores que engendran), en comparación con aquellas que priorizan los 
resultados esperados en el presente.

–	 Las alianzas estratégicas de los análisis competitivos.

–	 La explotación de las contingencias frente a aquellas del saber preexistente.

–	 El control de un futuro imprevisible más que la previsión incierta de éste.

Si retomamos nuestro ejemplo de la enseñanza de la investigación de merca-
dos, la teoría de la efectuación expresa y fomenta el aprendizaje empresarial por 
la acción. Aprender a realizar un estudio de mercado se basa en contextualizar al 
aprendiz, por ejemplo, para realizar el lanzamiento de un producto en el mercado 

4	 Aquello que Piaget llama generalmente los esquemas cognitivos que se forman a partir de la 
experiencia, de la acumulación de conocimientos de la educación y del entorno familiar y social.
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sin que disponga de recursos para ello. En este caso, las contingencias pueden 
limitar y suministrar oportunidades, pero no dictan el curso de las consecuencias 
de la toma de una decisión efectiva. La efectuación fomenta entonces el desarrollo 
de una creatividad limitada, en un lógica no predecible de los efectos engendrados 
por la decisión del aprendiz.

Efectuación y aprendizaje

La teoría de la efectuación no constituye una ruptura pero sí una vía comple-
mentaria a aquello de los aportes del modelo de causación. Esta teoría se apoya 
sobre contribuciones científicas anteriores, particularmente en la teoría de la 
complejidad, ilustrada por los trabajos de Edgar Morin (1990), y en la del cons-
tructivismo –que indica que la realidad es una construcción social que se opera 
a medida que se avanza–, encarnada en Francia principalmente por Jean-Louis 
Lemoigne (2001, 2002, 2003) y Marie-José Avenier (2000). De la misma manera, 
la efectuación no es un proceso aleatorio sino que está íntimamente ligado a los 
principios de aprendizaje y enseñanza. Los trabajos de los científicos que han 
contribuido ampliamente al desarrollo de las pedagogías activas, se interesan en 
las consecuencias de la efectuación, las cuales han sido poco exploradas, hasta 
este momento, en el campo de las prácticas de formación y acompañamiento 
de los empresarios. Vale la pena mirar los trabajos dirigidos por Piaget (Dolle, 
2005), Bruner (1960) y Ausubel et al. (1978) sobre la construcción cognitiva de 
conocimientos, y también aquellos de Roger, Lewin y Kolb sobre el aprendizaje 
experiencial o experimental (Page-Lamarche, 2004).

En el mundo de la enseñanza, ayudar al aprendiz a hacer sus elecciones y a 
tomar sus decisiones para aprender a controlar mejor sus actos en el futuro incier-
to requiere de perspectivas pedagógicas que se traduzcan en experimentos cada 
vez más numerosos. Honig (2004), que critica abiertamente el uso abusivo del 
plan de empresa en la enseñanza del espíritu empresarial en los Estados Unidos, 
propone, por ejemplo, poner a disposición de sus estudiantes unos módulos temá-
ticos básicos que no tengan un orden ni una fecha de entrega preestablecidas y a 
partir de los cuales el aprendiz se convierte en un actor decisorio. En Finlandia, 
la Team Academy , creada por Partanen, propone a sus bachilleres experimentar 
durante tres años en una situación real la vida de una empresa con la perspectiva 
de que vivan activamente su aprendizaje, y este proceso es calificado y permite 
obtener la licencia oficial en Administración de Empresas. En Francia, Verzat 
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(2009) propone orientar el aprendizaje del espíritu empresarial desarrollando una 
postura de formador/capacitador - acompañador que tiene como objetivo insistir 
en la formación práctica ubicada entre el pensamiento y la acción. El objetivo es, 
entonces, ayudar al aprendiz a desarrollar un saber autónomo y permitirle cons-
truir sus proyectos en un mundo económico complejo en el cual la adquisición 
de la información establece menos dificultades que la adaptación al cambio. En 
este caso, las experiencias prácticas se desenvuelven como la operación Temps 
Forts , conducida por el Instituto para la Cultura Empresarial de la Universidad 
Católica de Lille, basadas en el principio de la organización de reuniones en 
tiempo real entre estudiantes y empresarios que están viviendo eventos difíciles 
que los obligan a reaccionar y adaptarse.

Generalmente, las herramientas como el método de casos, la pedagogía por 
proyectos o de solución de problemas (que nacen en las ciencias de la educación), 
son los medios coherentes y pragmáticos que pueden ser eficaces para el desarrollo 
de nuevas formas de aprendizaje empresarial, con la condición de no sustituir 
los objetivos pedagógicos fijados anteriormente. En este contexto la teoría de 
la efectuación ofrece la oportunidad de definir mejor los objetivos pedagógicos 
buscados con un aprendizaje empresarial basado en la construcción progresiva 
por parte del aprendiz de competencias claves como crear, imaginar, desarrollar 
capacidades de adaptación, saber tomar decisiones y evaluar sus acciones.

Conclusión

Nuestra contribución es mostrar que el dominio del campo empresarial evo-
luciona al paso de los nuevos conocimientos que lo irrigan. Las implicaciones de 
las investigaciones recientes sobre las prácticas y capacidades de los empresarios 
son numerosas y revolucionarias en materia de enseñanza, de formación y de 
acompañamiento de los creadores de empresa. La idea de un proceso comple-
tamente racional o racionalizable desaparece y deja el lugar a las concepciones 
y aproximaciones más ricas y más cercanas a la complejidad de las situaciones 
en juego. El creador de empresa aparece más como un actor que confronta la 
incertidumbre y los aspectos aleatorios que no puede controlar. Una de sus armas 
es, entonces, su capacidad de hacer muchas cosas con los medios que tiene en 
un momento dado.

Para dar respuesta a nuestra pregunta inicial podemos concluir que los crea-
dores de empresa son entonces, manipuladores primitivos. De una cierta manera 
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sí, cuando esta expresión se refiere a la noción de manipulación de elementos 
de Claude Lévi-Strauss (1962), como una forma de inteligencia práctica utili-
zada por los primeros hombres o por los pueblos que se llaman “salvajes” o por 
aquellos individuos que se organizan hoy en día con los medios disponibles, o 
sea aquellos que han sido conservados, a veces contra toda lógica de utiliza-
ción previa, con la idea de que pueden llegar a ser útiles algún día. Así mismo, 
nos hace falta entonces comprender mejor en este campo heterogéneo qué es 
la creación de empresas en algunas situaciones y en algunos contextos en que 
la artesanía/la efectuación se imponen en detrimento de otras aproximaciones. 
Del mismo modo conviene, en el seno del mismo proceso, controlar mejor los 
momentos en el que el empresario artesano está al mando y aquellos en los 
cuales es el empresario/ingeniero el que debe preocuparse por la búsqueda y 
la asignación de los medios adecuados.
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